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1 Johdanto 
 
Yhteiskunnassa vallitseva kilpailu, nopeat muutokset sekä innovatiivisuutta painottava 
ilmapiiri luovat suotuisan perustan elinikäisen oppimisen käsitteelle. Oppimisen vaatimus 
on laajentunut elämän pituisesta elämän laajuiseen eli kaikille sen osa-alueille. Elinikäi-
nen oppiminen on uusi sosiaalinen suuntaus. (Jarvis 2007, 122.) Hiljaisen tietämyksen 
johtaminen pyrkii hiljaisen tiedon liiketoiminnan käyttöön valjastamiseen. Yksilöiden 
tietämys voidaan yhdistää organisaation kokonaisvaltaiseksi tiedoksi. Kun kaikkien työn-
tekijöiden osaaminen kehittyy, myös organisaatio kehittyy. Myös organisaation kilpailu-
kyky kasvaa osaavan henkilöstön ansiosta. (Virtainlahti 2009, 173.) Juuti (2011,75) ku-
vailee Janowicz- Panjaitanin ja Werder- Havenin (2011) teosten pohjalta miten aineeton 
pääoma on organisaatioiden tärkeimpiä voimavarojen lähteitä nykyään. Organisaation on 
koko ajan kehitettävä osaamistaan, koska myös kilpailu yritysten välillä on kovaa. Ainee-
tonta pääomaa on myös hankalaa huomata saati mitata. (Juuti 2011, 75.) 
Jyväskylän Paviljongin infossa korostuu käytännön työssä oppiminen. Oppiminen on si-
dottu hyvin käytännönläheisesti toteutettavaksi työn ohessa jolloin työntekijä pääsee heti 
opettelemaan asioita myös käytännössä. Koulutettavan uusiin tehtäviin ohjaajana toimii 
niin sanottu mentori, infon töitä itse jo kauan tehnyt työntekijä. Ollessani työharjoittelussa 
kevään 2013 Paviljongin infossa, huomasin heillä olevan niin perehdytykseen kuin am-
matilliseen osaamiseenkin liittyvää uuden infotyöntekijän ohjaamista, joita toteutettiin 
pääosin mentoroinnin kaltaista mallia hyödyntäen. Huomasin, että info- pisteessä on 
myös paljon hiljaista tietoa ja kiinnostuin tutkimaan miten hyvin se siirtyy työntekijältä 
toiselle ja miten sitä voisi yhä kehittää hyödyntämällä mentoroinnin mallia. 
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Toimeksiantajan esittely 
Jyväskylän Paviljonki toimii tapahtumakeskuksena, jossa järjestetään esimerkiksi koko-
uksia, kongresseja, yritysjuhlia ja erilaisia konsertteja sekä messuja. Yrityksessä toimivat 
yhdessä Jyväskylän Kongressikeskus Oy, Jyväskylän Messut Oy ja Paviljonki Ravintolat. 
Jyväskylän Kongressikeskus Oy on perustettu vuonna 1998. Lisäksi Paviljongilla on mo-
nia muitakin palvelukumppaneita, jotka vastaavat esimerkiksi kiinteistönhoidosta, mai-
nonnasta sekä messurakentamisesta. Jyväskylän Messut vastaavat messutoiminnasta, 
tuottavat omariskisiä messuja ja vuokraavat messuhalleja. Jyväskylän Kongressikeskus 
Oy toimii kokous- ja kongressitilojen vuokraajana ja tuottaa näiden tapahtumien palvelui-
ta. Paviljonki Ravintolat vastaavat kaikista ravintolapalveluista Paviljongissa järjestettä-
vissä tapahtumissa. Kokonaisuudessaan Paviljongissa työskentelee noin 60 henkilöä vaki-
tuisessa työsuhteessa ja tapahtumakohtaisiin, lyhytaikaisiin työsuhteisiin työntekijät tule-
vat henkilöstövuokrauksen kautta. Henkilöstövuokrausta hoitaa pääosin StaffPoint, mutta 
ravintolan henkilöstöä tulee myös esimerkiksi Opteamin kautta. (Paviljongin yleisesittely 
2013, Pöysti 2013.) 
Info tekee Paviljongin kaikkien toimijoiden eli niin Messujen, Kongressin kuin Paviljonki 
Ravintoloidenkin kanssa yhteistyötä ja on merkittävä tietoyksikkö koko organisaatiolle. 
Infossa työskentelee yksi pääinfo ja muut infon työntekijät tulevat henkilöstövuokrausyri-
tys StaffPointin kautta. Infossa työtehtävät liittyvät tapahtumiin, kokouksiin, kongressei-
hin sekä konsertteihin ja messuihin liittyviin järjestelyihin ja tiedon välitykseen. Infon 
työntekijät toimivat pääasiassa asiakaspalvelutehtävissä, mutta tehtäviin kuuluu myös 
muun muassa tulevien tapahtumien valmistelut. Esimerkiksi messuvieraat ja näytteil-
leasettajat saavat opastusta sekä hoitavat käytännön asioita infopisteen kautta. Infot vas-
taavat myös työnohjauksesta tapahtumien aikana eli ohjeistavat esimerkiksi messuemän-
tiä ja kokousavustajia tehtävissään.  Infotyöntekijä palvelee lisäksi sisäisessä asiakaspal-
velussa kaikkien Paviljongin toimijoiden ja heidän henkilökuntansa parissa. Myös organi-
saation sisäistä tietoa kertyy siis runsaasti. (Paviljongin yleisesittely 2013, Pöysti 2013.) 
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2 Tutkimusongelma, tutkimusmenetelmä ja rajaus 
 
Työn tavoitteet ja rajaus 
 
Opinnäytetyön tavoitteena on kuvata ja kehittää hiljaisen tiedon siirtämistä sekä työnteki-
jän uusiin työtehtäviin siirtymistä mentoroinnin mallin avulla. Opinnäytetyön teoreetti-
sessa viitekehyksessä käsitellään myös oppimista tukevaa työympäristöä ja sitä miten se 
edesauttaa osaamisen tukemista sekä kehittämistä organisaatioissa. Mentorointia voidaan 
hyödyntää myös työntekijöiden perehdytyksessä sekä työn opastuksessa myöhemminkin 
kuten tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on tehty. Tutkimusongelmana ovat hiljaisen tie-
don siirtäminen työntekijältä toiselle sekä työssä oppiminen mentoroinnin mallin avulla. 
Tutkimuskysymyksinä ovat:  
– Miten työntekijää voidaan tukea mentoroinnin avulla siirryttäessä uusiin työteh-
täviin? 
– Miten hiljaista tietoa voidaan hyödyntää ja siirtää työntekijältä toiselle? 
– Mitkä käytännöt työkulttuurissa tukevat hiljaisen tiedon siirtymistä? 
 – Miten mentorointia voidaan hyödyntää hiljaisen tiedon siirtämisessä? 
 
Hiljaisen tiedon siirtymistä sekä mentoroinnin mallia on tutkittu aiemminkin, mutta ei 
valitsemassani organisaatiossa tai työyksikössä. Kankkunen (2011) selvitti opinnäytetyös-
sään miten mentorointia voidaan hyödyntää henkilöstön kehittämismenetelmänä. Hän 
päätyi opinnäytetyössään johtopäätöksiin, että mentorointi on hyvä kehittämismenetelmä 
työuran muuttuessa, osaamisen tukemisessa ja yleisesti työntekijän elämän- ja urasuunnit-
telussa. Mentoroinnin kautta voi myös selkeyttää työnkuvaa ja työntekijän on helpompi 
asennoitua muutoksiin. Hautakankaan (2009) opinnäytetyössä puolestaan käsiteltiin men-
torointia uuden opettajan työtehtäviin perehdyttämisessä. Hautakankaan (2009) tutkimuk-
sessa mentorointi todettiin hyödylliseksi perehdyttämisen tukena, koska se tuo työkaverin 
tuen ja auttaa muun muassa työssäjaksamisessa. Menetelmä toimii apuna etenkin, kun 
siirrytään uusiin ja haasteellisiin työtehtäviin.  
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Tutkimus on rajattu Paviljongin työyksiköistä ainoastaan infopisteeseen. Infossa tehtiin 
viime keväänä opinnäytetyö infon viestinnästä, joten tämä opinnäytetyö on hyödyllistä 
jatkoa myös sille. Mentoroinnin lisäksi opinnäytetyössä käsitellään hiljaista tietoa, oppi-
vaa organisaatiota, oppimista tukevaa työyhteisöä, ja osaamisen kehittämistä yleisesti. 
Tutkimukseni tavoitteena oli kehittää infon hiljaisen tiedon siirtymistä ja kannustaa men-
toroinnin mallin laajempaan hyödyntämiseen sekä kehittämiseen.  Työyksikössä on mah-
dollisuus myös kehittää infon työssä tarvittavia työoppaita päivittämällä entisiä tai tarvit-
taessa tekemään kokonaan uusia. 
 
Tutkimusmenetelmien valinta 
 
Tutkimus tehtiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja tiedonkeruumenetelmä-
nä oli teemahaastattelu. Kanasen (2010, 41) mukaan kvalitatiivista tutkimusta käytetään 
esimerkiksi silloin, kun halutaan saada ilmiöstä syvällinen ja hyvä kuvaus. Syvällisem-
mässä näkemyksessä teoria tarkentuu, ja laadullisen tutkimuksen menetelmät soveltuvat 
siihen kvantitatiivista menetelmää paremmin. Hyväksi kuvaukseksi puolestaan käsitetään 
lähinnä selkeästi ymmärrettävä sanallinen kuvaus. (Kananen 2010, 41–42.) Sanallinen 
kuvaus on etenkin hiljaisen tiedon käsittelemisessä toimiva keino, sillä määrällisin mene-
telmin sitä olisi todella vaikeaa kuvata. 
Teemahaastattelu on hyvin yleinen keino kerätä tietoa kvalitatiiviseen tutkimukseen. 
Haastattelun voi tehdä yksilöille tai ryhmille. Yksilöhaastattelujen valintaa on perusteltu 
tarkemmalla ja luotettavammalla tiedon saamisella. (Kananen 2010, 53.) Teemahaastatte-
lu on puolistrukturoitu haastattelu ja se on lähes yhtä avoin menetelmä kuin syvähaastat-
telu. Teemahaastatteluun valitaan teemat etukäteen ja haastattelun aikana teemoja tarken-
netaan lisää kysymyksillä. Teemahaastattelussa pääsevät esille ihmisten tulkinnat asioista, 
asioiden merkitykset ja vuorovaikutus, josta merkitykset muovautuvat. Teemahaastatte-
lulla yritetään löytää tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusongelman mukaisia merkityk-
sellisiä vastauksia. (Tuomi & Hirsjärvi 2006, 77.)Opinnäytetyössä käytetään yksilöhaas-
tatteluita, koska ne lisäävät haastateltavien luottamusta kertoa asioista ja tilanne on muu-
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tenkin rauhallisempi kuin ryhmähaastattelussa. Teemoina haastatteluissa käsitellään hil-
jaista tietoa, mentorointia ja hiljaista tietoa sekä työssä oppimista tukevaa työkulttuuria. 
 
Tutkimuksen taustat 
Kanasen (2010) mukaan haastateltaviksi tulee valita henkilöt, joihin ilmiö liittyy. Jos il-
miössä on mukana monia havaintoyksiköitä, haastatteluja tehdään niin monta, että vasta-
ukset saturoituvat eli niissä alkaa esiintyä samoja asioita. Haastateltavien määrä muodos-
tuu aineiston ja tutkimusongelman perustalta. (Kananen 2010, 54.) 
Tutkimukseen haastateltiin kuutta infon työntekijää. Työntekijät valittiin niin, että haasta-
teltavaksi tuli eripituisia aikoja sekä erilaisissa vuoroissa pääosin työskenteleviä infon 
työntekijöitä. Kaikki kuusi haastateltavaa ovat tällä hetkellä eniten infovuoroja tekeviä. 
Haastateltavat ovat iältään 21–36- vuotiaita ja heidät on nimetty tutkimustulosten ana-
lysoinnissa kirjaimin A-F anonymiteetin varmistamiseksi. Haastateltavaksi valittiin eri 
aikoja infossa työskennelleitä työntekijöitä erilaisten näkökulmien esiin tuomisen vuoksi. 
Neljä infon haastateltavaa työntekijää ovat työskennelleet infossa 1-5 vuotta ja kaksi 
työntekijää parista viikosta muutamaan kuukauteen. Kolme työntekijöistä on tehnyt infon 
vuoroja säännöllisesti ja pidempään ja kolme puolestaan epäsäännöllisesti ja vähemmän 
aikaa. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisäämään valitsemalla haastateltaviksi henki-
löt joita ilmiö koskee sekä valitsemalla erilaisissa työvuoroissa sekä myös epäsäännölli-
sesti työskenteleviä työntekijöitä. Näin saatiin kattavasti erilaisten työntekijöiden näkö-
kulma tutkimukseen mukaan. 
 
Tutkimuksen laatu ja luotettavuus 
Hirsjärven ja Hurmeen (2000,184) mukaan laadullisen tutkimuksen laatua voi varmistaa 
teemahaastattelussa jo etukäteen. Laadukkuutta voi lisätä keskittymällä haastattelurungon 
laadukkuuteen sekä esimerkiksi nauhoittamalla haastattelut jo etukäteen testatulla laitteis-
tolla. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 184.)  
Tutkimusmenetelmien luotettavuuden kuvaamisessa voidaan tarkastella tutkimuksen va-
liditeettia eli onko tutkittu sitä, mitä luvattiin ja reliabiliteettia eli ovatko tutkimustulokset 
toistettavissa. Laadullisen tutkimuksen laatua ei voi arvioida yksiselitteisesti, mutta tut-
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kimusta voidaan arvioida kokonaisuutena. Sisäinen johdonmukaisuus on tärkeä osatekijä 
arvioinnissa. Tutkimuksen kohde ja tarkoitus, eli mitä ja miksi tutkitaan, ovat lähtökohta-
na arvioinnissa. Myös tutkijan oma näkemys, miksi tutkimus on tärkeä, tulee huomioida. 
Aineiston keruumenetelmät kuten haastattelu, tekniikka eli esimerkiksi nauhoitus sekä 
erityispiirteet kuten yksilöhaastattelu korostuvat myös osana arviointia. Myös tutkimuk-
sen tiedonantajat tulisi määritellä eli miten esimerkiksi haastateltavat valittiin. Myös tut-
kimuksen aikataulu ja aineiston analyysimenetelmät eli miten aineisto koottiin ja saatiin 
tutkimustulokset, tulisi kertoa. (Tuomi & Sarajärvi 2006, 133–135.) 
 
Tutkimuksen laatuun on yritetty vaikuttaa jo etukäteen kattavalla teemahaastattelurungol-
la. Haastattelujen pääteemat käytiin läpi toimeksiantajan kanssa ennen haastatteluita. 
Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin tarkan ja oikeellisen tiedon varmistamiseksi. Laa-
tua yritettiin parantaa myös valitsemalla riittävästi haastateltavia ja valitsemalla eripituisia 
aikoja työskennelleitä työntekijöitä erilaisten näkökulmien esiintuomiseksi. 
 
3 Osaamisen tukeminen ja kehittäminen työyhteisössä 
 
3.1 Osaaminen kilpailukeinona 
 
Organisaatiot muuttuvat nykyään nopeasti ja se on oletusarvonakin, jotta ne pärjäisivät 
kilpailijoilleen. Tällaiset nopeat muutokset tuovat kuitenkin myös paljon haasteita esi-
merkiksi organisaation oppimiselle. (Sydänmaanlakka 2007, 23.) Optimaalisimmassa 
tilanteessa oppiva organisaatio lisää organisaation aineetonta pääomaa. Oppimisprosessi 
luo lisää asiakas- ja rakennepääomaa. Organisaatioiden välinen kilpailu perustuu nykyään 
yhä enemmän aineettomaan osaamiseen joten oppivat ja innovatiiviset organisaatiot ovat 
etulyöntiasemassa kilpailussa. (Juuti 2011, 81.) 
Organisaatioissa erityisesti tiedon määrä kasvaa alati ja samalla inhimillinen pääoma tulee 
yhä merkityksellisemmäksi. Tieto myös vanhenee etenkin teknologisen kehityksen vuok-
si. Globalisoituminen näkyy jokaisella alalla, ja kilpailu on maailmanlaajuista ja siksi yhä 
rajumpaa. Yrityksissä tapahtuu siis koko ajan muutoksia muun muassa taloudellisessa, 
poliittisessa ja sosiaalisessa ympäristössä. Myös organisaation arvoja voidaan uudelleen 
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harkita ja muokata. Työntekijät ovat yhä pidempään työelämässä mukana. Samaan aikaan 
työntekijän osaamisessa vaaditaan yhä enemmän osaamista ja samalla työelämän stres-
saavuus lisääntyy. (Sydänmaanlakka 2007, 26.) 
Henkilöstön osaaminen on nykyään yhä vahvemmin mukana tukemassa yrityksen kilpai-
lussa menestymistä. Ydinkyvykkyydet ovat huomattava tekijä, kun lähdetään pohtimaan 
jonkin yrityksen henkilöstön kehittämistä.  Ydinkyvykkyydet ovat tyypillisesti niitä teki-
jöitä joiden avulla yritys on menestymisensä ansainnut. Ydinkyvykkyydet kehittyvät 
yleensä pitkän aikavälin aikana ja monimutkaisesti tiedon ja kehittymisen prosessien tuo-
toksena. Ydinkyvykkyydet ovat tärkeitä myös yrityksen tulevaisuudelle. Organisaation 
visio ja missio ovat rakenteina ydinkyvykkyyksille. Liiketoimintaprosesseista tulisi tun-
nistaa ne vaiheet, joissa arvoja valitaan, ja selvitettävä, mitä resursseja niihin kuuluu, jotta 
ydinkyvykkyydet paljastuisivat. (Kirjavainen ym. 2003, 30.) 
Organisaation muutokset ja aineeton pääoma kytkeytyvät yhteen usealla tavalla. Moni-
mutkainen ja alati muuttuva ympäristö asettaa omat haasteensa organisaation pärjäämisel-
le ja kilpailukyvyn ylläpitämiselle. Koska informaatioteknologiaa käytetään koko ajan 
lisääntyvissä määrin ja jatkuvaa kehittymistä painotetaan, oppivat organisaatiot menesty-
vät. Työstä on myös tullut tietoa korostavaa ja organisaation rakenteiden ja työkulttuurin 
tulee pysyä kehityksessä mukana. Organisaation tulee tukea jatkuvaa oppimista ja jatku-
vaa tiedon vaihtoa. Ilmapiirin tulee olla luottamuksellinen ja turvallinen. Myös virheet on 
sallittava, kunhan niistä opitaan. Organisaation tulee muistaa perustehtävänsä ja huomioi-
da asiakaspalautteet. Työntekijöiden on sitouduttava organisaation toimintaan. (Juuti 
2011, 80- 81.) 
 
Osaamisen johtaminen 
Suomenkielessä osaamisen johtamisella on usein käsitetty osaamisen tai tiedon johtamista 
(knowledge management). Osaamisen johtaminen on avarampi käsite kuin tiedon johta-
minen. Tiedon johtaminen keskittyy ainoastaan tiedon työstämiseen, säilyttämiseen sekä 
käyttöön. Virtainlahden mukaan (2009, 68) osaamisen johtaminen keskittyy Viitalan 
(2003) teokseen pohjaten kaikkeen toimintaan, joka kattaa organisaation strategiaan liit-
tyvän osaamisen hankkimisen ja kehittämisen. Osaamisen johtaminen tukee organisaation 
toimintaa ja kilpailukykyä ja se edellyttää suunnitelmallisuutta, jatkuvaa arvioimista sekä 
säännöllistä kehittämistä. (Virtainlahti 2009, 67- 68.) 
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Organisaation kilpailukyky sekä erottautuminen kilpailijoista perustuvat osaamisen sekä 
tiedon ja oppimisen tehokkaaseen johtamistyyliin. Organisaation päämäärien ja tavoittei-
den tulisi toimia osaamisen johtamisen lähtökohtina. Organisaation työntekijöiden osaa-
miset tulisi tunnistaa sekä kyetä arvostamaan ja hyödyntämään niitä. Yksilön oppiminen 
ja osaaminen ovat olennainen osa osaamisen johtamista, sillä muodostuuhan organisaati-
on osaaminen työntekijöiden osaamisesta. Osaamisen kentällä oppimisen lisäksi puhutaan 
nykyään strategisesta osaamisesta sekä ydinkyvykkyyksistä ja -pätevyyksistä. Myös in-
himillinen, älyllinen sekä henkinen pääoma ovat osaamiseen kytkeytyviä käsitteitä. (Vir-
tainlahti 2009, 68–69.) 
 
Muutoksen johtaminen on yksi tärkeä osa-alue nykyään työyhteisöissä. Myös tulevaisuu-
den ennakointi korostuu ja toimintamallien sekä osaamisen tulee olla jatkuvan kehityksen 
alaisena, jotta organisaatio pärjäisi kilpailussa. Johdon strategiset taidot ovat merkittävä 
tekijä etenkin alati muuttuvan organisaation sisällä. Tulevaisuuden hahmottaminen, stra-
teginen ajattelutapa sekä avoin kommunikointi ja henkilöstön sitouttaminen korostuvat 
johdon tehtävissä yhä enemmän. Organisaatiolla tulee olla myös tarvittavaa osaamista ja 
muut toiminnan edellytykset kunnossa. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 124.) 
 
Johdon tulisi huomioida myös muun muassa verkostoitumiseen, viestintään, riskeihin 
sekä henkilöstön motivointiin liittyviä tekijöitä. Kilpailukykyä voikin saavuttaa aineetto-
milla tekijöillä kuten johtamistaidoilla ja työyhteisön luovuutta tukemalla. Johtaminen 
voidaan nähdä myös vuorovaikutuksena. Vuorovaikutusprosessit korostuvat itseohjautu-
vissa ja ns. matalissa organisaatioissa, joissa hierarkia on vähäistä. Johdon tehtävänä on 
myös koota uudet näkemykset yhteen ja kannustaa jatkossakin kokeilemaan uusia toimin-
tatapoja sekä ideoimaan uutta. Johdon tulisi tukea avointa ja keskustelevaa työilmapiiriä. 
(Rastas & Einola Pekkinen 2001, 126.) 
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3.2 Oppiminen organisaation sisällä ja oppimisprosessit 
 
Oppiminen käsitteenä ja oppimisprosessi 
Oppimisen voi määritellä esimerkiksi muuttumiseksi, kehittymiseksi ja kasvuksi. Oppi-
minen on jatkuvaa ja sitä tapahtuu joko suunniteltuna tai itsestään. Oppimisprosessissa 
tapahtuu eräänlaista erottelua, kun oppijan vanhat kokemukset sulautuvat uuteen tietoon. 
Pelkkä tieto ei riitä oppimiseen, vaan myös yksilön kaikki kokemukset ovat suuri osa op-
pimista. Oppimisessa on oltava tarpeeksi aikaa myös reflektointiin eli arviointiin. Oppi-
misen jälkeisessä arvioinnissa käsitellään esimerkiksi yksilön tai tiimin omia kokemuksia 
vertaamalla niitä aiempiin kokemuksiin. Nämä käsitellyt kokemukset liitetään sitten suu-
rempiin kokonaisuuksiin, ja näin syntyy uusi toimintamalli jatkossa käytettäväksi. (Sy-
dänmaanlakka 2007, 32–34.) 
Yksi kuuluisimmista oppimisprosessin mallituksista on Kolbin (1984) kokemuksellisen 
oppimisen malli. Oppiminen nähdään prosessina, jossa kokemuksista on koottu tietoa. 
Oppimisella on tässä mallissa vahva perusta käytännön kokemuksissa ja oppijalla odote-
taan olevan jo työ- tai muuta toimintakokemusta ennestään. Oppijan tulisi myös pystyä 
arvioimaan toimintaansa ja hänen tulisi haluta kehittää itseään. Motivaatio on olennaista 
muutenkin oppimisessa, ja jos sitä ei ole, ei oppimistakaan usein tapahdu. Kokemukset 
ovat perusta oppimiselle ja etenkin tahto myös oppia kokemuksista. (Sydänmaanlakka 
2007, 37.) 
Oppimista on haluttava, ja uteliaisuus sekä ihmettely ovat oppimisen tärkeimpiä pohjapi-
lareita. Tämän jälkeen tapahtuvalle arvioinnille eli reflektoinnille tulee myös varata oma 
aikansa. Reflektoinnin aikana voi pohdiskella asioita rauhassa ja etsiä kokemusten pohjal-
ta tietoa. Erilaisia näkemyksiä ja faktoja käsitellään myös, ja ne muotoutuvat tiedoksi. 
Seuraavassa vaiheessa tiedot yritetään omaksua ja käsitellä itselle ymmärrettäviksi. Tie-
tämisen ja ymmärtämisen välillä on vielä pitkä matka. Tavallisesti ymmärtäessään jotain, 
yksilö kokee ns. ahaa-elämyksen. Abstrakti käsitteellistäminen on myös yksi kokemuk-
sellisen oppimisen vaihe. Tässä tapauksessa ajattelun pohjalta on tullut uutta tietoa ja sen 
avulla käsitellään aiempia kokemuksia.  Oppimisprosessin lopussa on soveltamisen vaihe 
eli uutta tietoa sovelletaan käytäntöön erilaisissa yhteyksissä. Myös dokumentointi olisi 
hyvä muistaa oppimisen päätteeksi eli esimerkiksi kirjata tiedot johonkin tietokantaan. 
(Sydänmaanlakka 2007, 37–39.)
11 
 
Oppiminen osaamisen tukijana 
 
Pärjätäkseen nykyisessä alati muuttuvassa ympäristössä jokaisen organisaation tulee ke-
hittää kykyään muuttua myös itse ja kehittää taitojaan sekä asenteitaan eli oppia. Menes-
tyneen yrityksen täytyy oppia tehokkaasti, joten ihmiset ovat hyvin tärkeitä yritykselle. 
Tieto on aina ihmisten pään sisällä. Oppimisen näkökulmasta ihmisten, mutta myös orga-
nisaation, pääomasta huolehtiminen tukevat toisiaan. Oppimisen lähtökohtana ovat ha-
vainnot sekä havainnointi. Yksilöt tai yritykset eivät opi ilman jotain mielenkiintoista 
ärsykettä, jonka he saavat ympäristöstään. Organisaation johdon tulisi tästäkin syystä 
kiinnittää huomiota työympäristöön. Ympäristöä tarkkailemalla ja jo ajoissa muutoksia 
havaitsemalla organisaatiossa voidaan alkaa miettiä keinoja selviytyä muutoksesta omas-
sa organisaatiossa. (De Geus 2002, 20–22.) 
Oppimista esiintyy kaikilla kolmella tasolla: yksilön, tiimin ja organisaation. Oppimisen 
tukeminen kaikissa näissä yksiköissä on myös tärkeää. Oppiminen perustuu yksilön op-
pimiseen. Oppimisprosessissa yksilö kerää tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kon-
takteja joiden avulla hänen toimintansa muuttuu. Oppimista voidaan ajatella eräänlaisena 
kehitettävänä taitona. Oppimis -ja opiskelutaitoon kuuluvat esimerkiksi yksilön asenne ja 
tekniikka opiskeluun sekä suunnitelmallisuus. (Sydänmaanlakka 2007, 48- 50.) 
Yrityksen ja yksilön välillä on usein kirjoittamaton sopimus siitä, miten yksilö tarjoaa 
yritykselle taitojaan korvauksena saamastaan palkasta. Yritys pyrkii kuitenkin myös ke-
hittämään jokaisen yksilön taitoja mahdollisimman pitkälle, yksilön kykyjen rajoissa. 
Vaikka rahallinen palkkio on tärkeää työntekijälle, se ei ole työskentelyn motivoijana 
parhain mahdollinen. Työntekijä haluaa kokea, että häntä arvostetaan ja hänestä ollaan 
kiinnostuneita yksilönä, jotta hän olisi myös valmis kehittämään itseään. Sekä koko orga-
nisaation että yksilön tulee välittää toisistaan. (De Geus 2002, 118.) 
Organisaatio voidaan ajatella joko konemaisena rakenteena tai elävänä organismina. Elä-
vää mallia tarkasteltaessa myös oppiminen on mahdollista siinä. Elävänä organisaationa 
toimintatapa on avointa ja ympäristön kanssa ollaan vuorovaikutuksessa. Edellytykset 
oppimiselle ovat tällöin olemassa ja tiedonkäsittely ja esimerkiksi yhteyksien luominen 
on mahdollista. Organisaation oppimisella voidaan käsittää organisaation uudistumiskyky 
ja toiminnan muuttaminen. Uusiutumalla organisaation tulisi koko ajan kerätä uutta 
osaamista. (Sydänmaanlakka 2007, 53.) 
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Oppiva organisaatio ja älykäs organisaatio  
 
Sydänmaanlakka (2007, 55) on määritellyt oppivan organisaation piirteiksi kyvyn jatku-
vasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympäristönsä vaatimuksiin. Se myös kykenee oppi-
maan kokemuksistaan ja pystyy vaihtelemaan toimintatapojaan nopeastikin. Oikeastaan 
jokainen organisaatio on oppiva organisaatio, mutta toisten kyky oppia on toisia nopeam-
pi. Oppivaan organisaatioon kuuluu myös virheiden tekeminen, mutta olennaista onkin 
näistä virheistä oppiminen. Oppivassa organisaatiossa liiketoiminnan lähtökohtana on 
nimensä mukaisesti oppiminen. (Sydänmaanlakka 2007, 55.)  
 
Virtainlahden (2009) teoksessa oppiva organisaatio on määritelty organisaatioksi, joka 
tuottaa, kartuttaa ja jakaa tietoa aktiivisesti. Virtainlahden mukaan (2009, 228) myös 
Chris Argyris (1977) sekä Peter Senge (1990) ovat määritelleet oppivaa organisaatiota. 
Argyris (1970) kuvailee oppivan organisaation jäsenten arvioivan toimintaansa koko ajan 
kriittisesti sekä oppivan ja kehittyvän myös virheidensä avulla. Senge (1990) puolestaan 
uskoo jokaisen ihmisen pystyvän kehittymään koko ajan ja yhteisten tavoitteiden sekä 
yhdessä oppimisen olevan mahdollisia. (Virtainlahti 2009, 228–229.) 
 
Koska kaikilla organisaatioilla on kyky oppia, Sydänmaanlakka (2007, 55)on lanseeran-
nut termin älykäs organisaatio. Sydänmaanlakan (2007, 55) mukaan älykäs organisaatio 
täyttää seuraavat kolme taitoa uusiutua: tarve muutokselle on jo melko alussa tiedossa, 
oppiminen on nopeampaa kuin kilpailijoilla ja uudet asiat voidaan ottaa mukaan myös 
käytäntöön nopeammin kuin kilpailijat. Muita tyypillisiä piirteitä älykkäälle organisaati-
olle on muun muassa yksilöiden ja tiimien jatkuvaan oppimiseen ja tulosten parantami-
seen kannustaminen, selkeän vision ja arvojen mukaan toimiminen sekä asiakastyytyväi-
syyteen panostaminen. Sydänmaanlakan (2007, 56) mukaan on käytännönläheisem-
pää puhua organisaation oppimisesta oppivan organisaation sijaan. (Sydänmaanlakka 
2007, 55–56.) 
 
Työssä oppimisen edistäminen 
Oppimisessa on piirteitä esimerkiksi uusiutumisesta, kehittymisestä ja kypsymisestä. Op-
pimisprosessissa yksilö kerää uusia tietoja ja taitoja kuten myös kokemuksia sekä asentei-
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ta. Työssä oppimisen perustana voidaan käyttää ajatusta, että työ on oppimista ja toisaalta 
taas oppiminen työtä. Oppiminen ja koulutus tulisi nähdä ylimääräisten kulujen sijaan 
arvokkaina sijoituksina tulevaisuuteen. Työtehtävien tulisi tarjota uuden oppimisen sekä 
oman suorituksen parantamisen mahdollisuuksia. (Sydänmaanlakka 2007, 75–76.) 
Työssä oppiminen lähtee hyvästä suunnittelusta ja ennakoinnista. Työyhteisön tavoittei-
den ja osaamisen jota niihin pääsemiseksi tarvitaan, tulisi olla selvillä. Myös jatkuva ke-
hittyminen sekä palaute suorituksista ovat tärkeitä. Suunnitelmallisuutta tukee johtamis-
prosessi. Seuraavaksi on toiminnan ja kokemuksien vaihe. Toiminnalla on selkeä päämää-
rä, ja asioita kokeillaan myös nopeassa aikataulussa käytännössäkin. Toiminta seuraa ar-
viointi, joka on hyvin tärkeä vaihe oppimisen kannalta. Arviointia tulisi tehdä kaikessa 
rauhassa, ja se kohdistuu omaan toimintaan. Muiden palautteen perusteella etsitään pa-
rempia keinoja yhä parempaan tulokseen pääsemiseksi. (Mts.76.) 
Arviointi on pohjustamassa oppimisen yhteenvetoa eli synteesiä. Tämä vaihe on nimel-
tään ymmärtäminen, eli toimintaa voidaan käsittää syvällisemmin. Tässä vaiheessa tiedon 
suunnittelu, muokkaus sekä edelleen kehittäminen on vielä mahdollista. Soveltamisen 
vaiheessa uusi toimintamalli viedään käytäntöön ja kerätään palautetta siitä sekä tarpeen 
mukaan vielä tehdään pieniä viimeistelyitä siihen. Tämän jälkeen opittu tieto tulisi vielä 
siirtää eli dokumentoida. Tiimissä opitut uudet asiat jaetaan muiden tiimin jäsenten kes-
ken ja tiedot taltioidaan organisaation omiin tietojärjestelmiin. Tämän kaltainen työssäop-
pimisen malli edellyttää organisaatiolta tukea oppimiseen niin oppimisympäristön kuin 
henkilöstöjohtamisenkin osalta. Visio ohjaa oppimista yhteiseen suuntaan organisaatios-
sa. (Mts.76–77.) 
  
3.3. Oppimista tukeva työyhteisö 
 
Organisaation arvoista keskusteltaessa ne yleensä jaetaan vielä kolmeen alalohkoon: 
päämäärä -, väline -, nyky- sekä tavoitearvoihin. Päämääräarvot ovat nimensä mukaisesti 
tavoiteltavia arvoja ja ne sisältävät yhteisön olemassaolon tarkoituksen eli vision. Vä-
linearvot määrittelevät tavoiteltavat keinot joilla päämääriin aiotaan päästä. Nykyarvot 
ovat organisaation senhetkiset arvot. Tavoitearvot ovat organisaation tulevia ja tavoitelta-
via ihanne- arvoja. (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 15.) 
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Tavallisesti organisaation uudistumista tapahtuu muun muassa strategiaan, osaamiseen tai 
johtamiseen liittyvissä prosesseissa. Organisaation oppimisessa olennaiseksi nousee eten-
kin palautteen antaminen sekä kerääminen. Myös strateginen oppiminen, jossa esimies 
sekä muut työntekijät yhdessä havaitsevat pieniäkin merkkejä ja heillä on taito uusiutua 
nopeaankin tahtiin. Erona yksilön ja tiimin oppimiseen, organisaation oppiminen muo-
dostuu sen jäsenten yhteisistä ideoista, tiedoista ja ajattelusta. Organisaation oppimisen 
perustana ovat sen aiemmat tiedot ja kokemukset eli organisaation muisti. Yksilön, tiimin 
sekä organisaation oppiminen linkittyy toisiinsa, mutta organisaation oppiminen ei ole 
pelkästään yhdistelmä yksilön ja tiimin oppimisesta. (Sydänmaanlakka 2007, 54–55.) 
Palaverit osaamisen tukena 
Palavereita voi kuvata oppimistilanteiksi joiden aikana voi saada tietoa ja kehittää ajatte-
luaan sekä vuorovaikutustaitojaan. Palavereista voi hyötyä sitä enemmän, mitä hyödylli-
sempänä ja tehokkaampana niihin osallistuvat työntekijät ne kokevat. Palaverien tärkein 
päämäärä on työntekijöiden keskinäinen ajatusten vaihtaminen niiden aikana. Kun asioita 
käsitellään, analysoidaan ja pohditaan yhdessä, työyhteisön käytännöt muuttuvat yhtenäi-
semmiksi. Käytännöt myös selkiytyvät kaikille ja niitä voidaan kehittää. Erilaiset näkö-
kulmat asioihin tuovat ainoastaan lisäväriä ja laajempaa perspektiiviä yhteisiin käytäntöi-
hin. (Viitala 2005, 278.) 
Hyvä palaverikäytäntö on tehokas yhteisiä asioita ja niiden jakamista varten luotu jakelu-
kanava. Ideaalitilanteessa palavereista voi olla hyötyä myös työntekijöiden ammatilliselle 
kehittymiselle ja oman työnsä kehittämisessä. Jos työyhteisön työkulttuuri on avoimeen 
keskusteluun kannustava, myös palavereissa jokainen osallistuja tuntee voivansa tuoda 
omat näkemyksensä esille ja kokea muiden myös kuuntelevan häntä. (Viitala 2005, 279.) 
Sijaisjärjestelyt 
Sijaisjärjestelmää kehittämällä voidaan tukea myös työntekijöiden ammatillisen kasvun 
turvaamisesta. Järjestelmällisen ja huolellisen perehdytyksen kautta järjestetty sijaisjärjes-
telmä karsii osaamisen puuttumisen riskiä esimerkiksi sairaustapauksen kohdalla. Sijais-
järjestelmä voidaan luoda esimerkiksi käyttämällä kiertäviä sijaisia työtehtävissä. Kun 
työntekijä on mukana sijaisuuksissa, yleensä myös hänen osaamisensa karttuu. Ristiin-
kouluttamalla voidaan perehdyttää työntekijöiden osaamista niin, että he voivat tehdä 
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myös toistensa töitä. Työntekijä, jolla on osaamista useisiin työtehtäviin- ja pisteisiin, on 
niin sanottu moniosaaja ja hyvin tärkeä avainhenkilö organisaatiolle. Moniosaaminen tuo 
tehokkuutta yrityksen toimintaan ja työntekijälle haastetta sekä vaihtelevuutta. (Viitala 
2005, 263.) 
Oppimista tukeva johtaminen 
Oppimisen onnistumiseksi on kehitettävä työkaluja sekä prosesseja.  Johtamisen osa-
alueista etenkin suorituksen, osaamisen sekä tiedon johtaminen tukevat organisaation 
oppimista. Älykäs organisaatio pohjaa näihin elementteihin joko erillisinä tai toistensa 
sisäisinä. Toimivassa organisaatiossa korostuu prosessien perustana suorituksen johtami-
nen. Se käsittää yhteiset tavoitteet, ohjauksen sekä tulosten arvioinnin ja kehittämisen. Se 
on myös jatkuva prosessi jonka päämääränä on kehittää yksilöiden ja tiimien suorituksia. 
Kaikille työntekijöille on oltava selvillä, mitä he tekevät henkilökohtaisten tavoitteidensa 
ohjaamina ja mitä osaamista se vaatii heiltä. Työntekijöiden tulee saada myös ohjausta 
sekä palautetta toimintaansa koko ajan. (Sydänmaanlakka 2007, 77–78.) 
 Myös osaamisen johtaminen nousee esiin tärkeänä kilpailuvalttina nykyään. Osaamisen 
johtaminen perustuu yrityksen visioon ja strategiaan. Osaamisen johtaminen käsittää or-
ganisaation ydinosaamisen, joka on määritelty yrityksen vision ja strategian kautta. Ydin-
osaaminen on organisaation osaamista, jolla saavutetaan sen kilpailuetu esimerkiksi pal-
veluiden osalta. Kehityssuunnitelmat tehdään vertaamalla osaamisen nykyistä tasoa halut-
tuun, tulevaan tasoon. Kehityssuunnitelma testataan sitten käytännössä ja siitä johdetaan 
yksilöille omat kehityssuunnitelmat. (Mts. 78.) 
 Kun tieto lisääntyy organisaatiossa ja sitä olisi myös osattava soveltaa nopeasti, tarvitaan 
tiedon johtamista. Tiedon johtaminen kattaa tiedon luomisen, vastaanottamisen, säilytyk-
sen sekä levittämisen ja soveltamisen. Organisaation tiedot ja kokemukset pyritään saa-
maan koko organisaation käytettäviksi ja siinä kannattaa käyttää apuna myös tietotekniik-
kaa. (Mts. 80.) 
Henkilöstön kehittäminen työssä oppimisen kautta 
Työtä tehdessään työntekijä oppii koko ajan jotakin. Oppimisympäristön tulee olla oppi-
miseen kannustava eli esimerkiksi turvallinen ja omaan ajatteluun houkutteleva. Yksilö 
on arvostettu oppimisympäristössään ja hän saa kokeilla ja ottaa riskejä hänelle määritel-
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tyjen rajojen sisällä. Yksilön olisi hyvä myös saada suunnitella omaa oppimistaan ja saa-
da tietyin väliajoin myös palautetta oppimisestaan. Johto ja työkaverit ovat tukemassa 
yksilön oppimista. (Hätönen 2009, 46.) 
Oppimista tapahtuu usein jossain tietyssä sosiaalisessa tilanteessa. Ammattitaitoaan voi 
syventää tai laajentaa oppimalla. Toisaalta oppimisella voi olla jopa negatiivisia vaiku-
tuksia työntekijään, jos se passivoi häntä. Tällainen tilanne voi kehittyä, jos työntekijästä 
tuntuu, ettei oppimisesta ole mitään hyötyä, tai hän saa paljon negatiivista palautetta siitä. 
Työympäristöä kehittämällä voi taata aktiivisen oppimisen tukemisen. (Hätönen 2009, 
46.) 
Järvisen mukaan (2002, 98) Marsickin ja Watkinsin (1990) teokseen pohjautuen työssä 
oppimisessa voi nähdä niin informaalisen kuin incidentaalisenkin näkökulman. Informaa-
lisen sävyn työssä oppimiselle tuo sen jyrkkä eroavuus kouluoppimisesta joka puolestaan 
on formaalista oppimista. Incidentaalinen oppiminen on nimenomaan työn ohessa tapah-
tuvaa oppimista, ja se on epäsäännöllisempää, sattumanvaraista oppimista. Työssä oppi-
mista voi tapahtua neljällä eri asteella eli yksilön, ryhmän, organisaation sekä professio-
naalisen asteen tasolla. ( Järvinen ym. 2002, 98–99.) 
Työssäoppimisen tukena voidaan käyttää erilaisia keinoja kunkin työyhteisön mukaan. 
Dialogi eli vastavuoroinen keskustelu on yksi hyvä ratkaisu. Dialogin aikana voidaan 
keskustella mielipiteiden lisäksi myös esimerkiksi tavoitteista sekä lopuksi oppimisen 
arvioinnista. Oppimiseen voi liittää myös muun muassa erilaisia oppimistehtäviä jotka 
myös kirjataan ylös ja avataan yhdessä. (Hätönen 2009, 47.) 
Oppiminen tapahtuu aina yksilön tasolla, mutta organisaation oppimisen käsitteen avulla 
voidaan puuttua sen toiminnan ohjaukseen ja mahdolliseen korjaamistoimenpiteeseen. 
Organisaation olosuhteet ja ammatilliset toimintatavat ovat perustana yksilön oppimiselle 
ja kehittymiselle. Kaikkien yksilöiden ajatteluun ja toimintaan liittyvät käsitykset organi-
saation säännöistä, strategioista ja käsityksistä puolestaan muodostavat heidän oman teo-
riansa. (Järvinen ym. 2002, 100.) 
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Oppimiseen kannustava työkulttuuri 
Arvot ohjaavat yrityksen kulttuuria ja sen jäsenten toimintaa. Arvoilla voidaan käsittää 
yksilön tai koko yhteisön käsityksiä ja uskomuksia, jotka he hyväksyvät ja joita he pitävät 
toimivina. Arvoille on myös ominaista niiden yleispätevyys eli niitä voi soveltaa erilaisiin 
tilanteisiin. Ahonen ja Pohjanheimo (2000) ovat määritelleet arvot ihmisten käsityksiksi 
joihin kannattaa pyrkiä ja jotka johtaisivat haluttuun käyttäytymiseen työyhteisössä. Ar-
vot voidaan koota yhteisöön pohtimalla erityisesti seuraavia asioita: yksilön merkitystä 
yhteisölle, vuorovaikutuksen käytännön toteutumista sekä yhteisön hyvinvoinnin ja jat-
kuvuuden toteutumista. (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 14.) 
Yksilöt ovat oppivan organisaation oppijoita eli he toimivat oppimisprosessin sisällä. Or-
ganisaatioissa arvostetaan vaihtelevasti yksilön oppimisen merkitystä. Täysin ilman yksi-
löiden oppimista yksikään organisaatio ei kuitenkaan pärjää ja yksilön oppimisesta on 
etua myös organisaatiolle. Yksilön kannalta oppimisen arvostus tuo arvostusta myös hä-
nelle itselleen. Jos työnantaja antaa mahdollisuuden oppimiseen, yksilö kokee itsensä 
tärkeäksi ja luottamuksen arvoiseksi. Myös jatkuvuus sekä paremmat tulevaisuudennä-
kymät ja oma kehittyminen nousevat yksilölle merkityksellisiksi asioiksi. Yksilö pääsee 
vahvistamaan osaamistaan ja erilaisia taitojaan sekä tavallisesti myös selviytyy entistä 
paremmin työtehtävistään. Oppiminen edesauttaa myös työhyvinvointia ja parantaa työ-
ilmapiiriä, kun työ on vaihtelevampaa eikä niin rutiininomaista. Samalla koko organisaa-
tio hyötyy oppimisesta, kun sen joustavuus ja toimintavarmuus kasvavat yksilöiden kehit-
tymisen avulla. (Moilanen 2001, 17–18.) 
Virtainlahden (2009, 229) mukaan Argyris (1977) pohjasi ajatuksensa oppivasta organi-
saatiosta virheistä oppimiseen ja kriittiseen suhtautumiseen, Senge (1990) puolestaan op-
pimiselle suotuisiin oloihin ja ympäristöön. Oppivassa organisaatioissa tärkeää ovat myös 
muun muassa koko henkilöstön yhteinen visio ja tavoitteet, yhteiset arvot sekä osaaminen 
ja sen arvostaminen. Työntekijöillä tulisi olla myös mahdollisuus kehittyä ja oppia uutta 
koko ajan sekä kehittää omaa työtään. Oppivan organisaation johto toimii työntekijöille 
esikuvana ja johtaa oppimista. (Virtainlahti 2009, 229.) 
Yhteisön sisäistä vuorovaikutusta pitäisi parantaa. Ongelmia voi esiintyä esimerkiksi tie-
don sujuvassa kulkemisessa tai jatkuvan kiireen takia työntekijät eivät välttämättä kohtaa 
toisiaan riittävästi. Vuorovaikutukseen ja sen kautta oppimiseen on toki löydyttävä tahtoa 
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myös organisaatiosta. Nuorissa ja koko ajan kasvavissa sekä kehittyvissä organisaatioissa 
vuorovaikutus on usein myös sujuvaa ja luonnollista. Kun organisaatio kehittyy, sille 
luonteva vuorovaikutus voi melkein huomaamatta myös alkaa kadota, jos työntekijät toi-
mivat vain rutiinimaisesti perustöissään. Vakiintuneet organisaatiot eroavat nuorista or-
ganisaatioista siten, että niissä on yleensä esimerkiksi kokouksia ja viikoittaisia palaverei-
ta, mutta niiden keskustelu ajautuu herkemmin pelkän asialistan selvittämiseksi kuin esi-
merkiksi uuden ideoinniksi. Myös kiire ja pelkästään rutiineiksi muodostunut työskentely 
tulevat tällaisessa tapauksessa helposti osaksi työkulttuuria. (Ahonen & Pohjanheimo 
2000, 29–30.) 
 Oppiva organisaatio vaatii sujuvaa ja avointa kommunikointia toimiakseen tehokkaasti. 
Uutta tietoa ja kokemuksia tulee voida jakaa avoimesti ja sujuvasti työntekijöiden kesken. 
Esimiehet voivat luoda keskusteluväyliä ja toimia itse mallina toimivalle keskustelukult-
tuurille. Johtaja käy alaistensa kanssa keskusteluja, joissa palautetta annetaan kaksisuun-
taisesti. Vuorovaikutusta organisaatiossa voidaan tukea esimerkiksi kehityskeskustelujen 
ja palavereitten kautta. Merkityksellisimpiä vuorovaikutustilanteita ovat jokapäiväiset 
tapaamiset työpäivän aikana. Työntekijöiden tulee olla vuorovaikutuksessa toistensa 
kanssa, mutta myös kohdata toisensa aidosti siinä. Tähän kuuluvat työntekijän oma kyky 
kertoa ajatuksensa muille ymmärrettävästi ja taito kuunnella ja ymmärtää myös muita 
työntekijöitä. (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 46.) 
 Oppivaan organisaation kuuluvat avoimen ilmapiirin lisäksi oman työskentelyn jatkuva 
arviointi. Organisaation osaamisen ymmärretään muodostuvan niin yksittäisen työnteki-
jän kuin koko organisaationkin yhteisestä osaamisesta. Organisaation oppimisella tarkoi-
tetaankin etenkin yhteisössä jaetun sisäisen ajattelumaailman ja sen perustana toimivien 
toimintatapojen muutosta. Työntekijöiden välillä on oltava aktiivista vuorovaikutusta, ja 
lisäksi pitää huomioida myös työympäristön muutokset ja organisaation toiminnan edelly-
tykset. Nämä tekijät mahdollistavat uusien asioiden oppimisen sekä uusien ajattelumallien 
ja toimintatapojen etsimisen. Koska etsiminen kohdistuu vielä entuudestaan tuntematto-
maan, organisaatio ja sen ympäristö tulee hahmottaa monitasoisesti huomioiden sen men-
neisyys, nykytila sekä tulevaisuuden näkymät. (Leskelä 2001, 128–129.) 
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4 Hiljainen tieto 
 
Yhteiskunta arvostaa osaamista yhä enemmän nyt sekä tulevaisuudessa. Organisaation 
osaaminen koostuu aineettomasta osaamispääomasta. Juutin (2011, 72) mukaan noin 
80 % työntekijöistä on osaajia (knowledge workers). Osaajat luovat hiljaista tietoa ja tai-
toa, jota on hyvin hankalaa todentaa tai mitata. Osaajat johtavat enemmänkin itse itseään 
ja vanhahtava hierarkkinen johtamistapa ei ole juurikaan käytössä oppivassa organisaati-
ossa. Oppivat organisaatiot ovat oivallisia muutoksien keskellä, koska niissä on avoin ja 
keskusteleva ilmapiiri. Myös tiedon vaihto on avointa ja sen seurauksena uusia ratkaisuja 
on helpompi tuoda esille. (Juuti 2011, 72.) 
 
 Henkilöstön kehittämisessä voidaan käyttää myös tietopääomaa hyödyksi. Johdon on 
asetettava päämäärä tietojohtamiselle ja valittava strategia sen toteuttamiseksi. Tiedon 
johtamisella tähdätään liiketaloudellisen arvon saavuttamiseen. Tiedon hallitseminen aut-
taa riskien hallinnassa sekä vähentää kuluja. Kirjavaisen (2003, 32) mukaan Hansen, 
Nohria ja Btierney (1999) ovat määritelleet miten tavoitteisiin pääsemisessä voidaan käyt-
tää kahta eri strategiaa: kodifiointi- tai personointistrategiaa. Kodifiointistrategiassa ko-
rostetaan tietojärjestelmien merkitystä tiedon lähteenä.  Sen mukaan tietojärjestelmät ovat 
tiedon johtamisessa etusijalla. Tieto nähdään voimavarana, joka tulee taltioida, analysoida 
ja hyödyntää erilaisten tietojärjestelmien avulla. Ongelmiksi tässä strategiassa voivat koi-
tua järjestelmien kalleus sekä tiedon yksinkertaistamiseen liittyvät haasteet. Personointi-
strategiassa puolestaan tiedon johtamista pidetään koko ajan kehittyvänä ja muuttuvana 
kohteena. Tämä strategia keskittyy vahvasti ihmisten käyttäytymisen ymmärtämiseen ja 
tietotekniikan sijaan ajatellaan ihmisen sekä hänen omistamansa hiljaisen tiedon olevan 
merkittäviä. Ihmisillä on hallussaan tietoa ja he käsittelevät sekä luovat sitä myös lisää. 
Personointistrategia edellyttää vahvaa yhteistyön kulttuuria sekä avointa ja luottamuksel-
lista työilmapiiriä. (Kirjavainen ym.2003, 33.) 
Juutin (2011, 75) mukaan Puusan ja Reijosen (2011) tutkimuksiin perustuen aineeton 
pääoma on ihmisen inhimillistä ja joiltakin osin myös organisaation ja asiakaspääoman 
alaista tietoa ja taitoa. Organisaation pääoma sisältää esimerkiksi kulttuurin ja rakenteen 
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tiedot. Asiakaspääoma pitää sisällään tietoja ja taitoja joita asiakkaan mukana on tullut 
palveluprosessiin. Aineeton pääoma on abstraktia, koska sitä on niin inhimillisessä kuin 
suhde-ja rakennepääomassakin. Hiljainen tieto on inhimillisessä pääomassa mukana osa-
na ammattitaitoa ja osaamista sekä asenteissa ja kyvyissä kehittää osaamista. Suhdepää-
omassa hiljainen tieto kytkeytyy asiakkaisiin ja sidosryhmiin sekä niiden suhteiden luot-
tamukseen. Rakennepääomassa hiljainen tieto on esimerkiksi osana järjestelmiä sekä joh-
tamis -ja toimintatavoissa. (Juuti 2011, 75.) 
 
4.1 Hiljainen tieto käsitteenä 
Hiljaisen ja näkyvän tiedon eroja pohti ensimmäisenä unkarilainen Michael Polanyi. Hä-
nen perusajatuksensa mukaan näkyvää ja hiljaista tietoa tulisi käsitellä yhtenäisenä eikä 
toisistaan erillisinä käsitteinä. Polanyin määritelmät pohjaavat hiljaisen tiedon (tacit 
knowledge) sekä fokusoituneen tiedon (focal knowledge) käsitteisiin. Molemmat tiedon 
käsitteet ovat tarpeellisia, ja hiljaisen tiedon kautta näkyvää tietoa voidaan tarkastella ja 
kehittää eteenpäin. (Virtainlahti 2009, 42.) 
Näkyvä tieto on esimerkiksi sanallisessa tai kirjoitetussa muodossa esiintyvää tietoa. Kui-
tenkin ”Yksilöt tietävät enemmän kuin voivat selittää”, totesi jo Polanyi (1966) aikoinaan. 
Yksilöillä on paljon hiljaista tietoa, jota voidaan kuvailla ei-sanalliseksi, intuitiiviseksi ja 
vaikeasti ilmaistavaksi. Hiljainen tieto kytkeytyy vahvasti tekemiseen ja liittyy tiettyyn 
kontekstiin. Ensisijainen ero tiedon laadussa on sen näkyvyys tai hiljainen luonne vaikka 
sitä ei voi jakaa jyrkästi kahtia. Hiljainen tieto tulee esille yksilön tiedoissa, organisaation 
tyypillisissä rutiineissa sekä kokemuksen myötä. (Cummings & Teng 2006, 7.) 
Näkyvää tietoa voidaan kutsua myös muun muassa eksplisiittiseksi, tietoiseksi tai täsmä-
tiedoksi. Näkyvä tieto on luonteeltaan muodollista ja järjestelmällistä tietoa, jota voi tul-
kita esimerkiksi sanoilla tai numeroilla. Näkyvää tietoa voi käsitellä ja säilyttää esimer-
kiksi tietokoneella ja myös siirtää eteenpäin tietotekniikan tai papereiden avulla. Hiljainen 
tieto ei ole läheskään yhtä konkreettisesti havaittavissa kuin näkyvä tieto. Hiljaisen tiedon 
luonne on erittäin henkilökohtainen sisältäen muun muassa omistajansa näkemyksiä, ko-
kemuksia ja arvoja. (Virtainlahti 2009, 43.) 
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Hiljainen tieto tuli myös osaksi liiketaloutta vuonna 1995 japanilaisten Nonakan ja Ta-
keuchin teoksen kautta (”The Knowledge-Creating Company”). He ovat jakaneet hiljai-
sen tiedon käsitteen kahtia tekniseen ja tiedolliseen osaan. Teknisellä osalla tarkoitetaan 
hankalasti luonnehdittavia ja vapaita taitoja. ”Know-how” eli taitotieto on myös yleinen 
määritelmä sille. Taitotieto muodostuu työntekijälle usean vuoden kokemuksen saatossa. 
(Virtainlahti 2009, 43.) 
Hiljaiselle tiedolle on vaativaa keksiä tarkkaa määritystä, koska se on sävyltään hiljaista, 
sanatonta ja tarkasti selventämätöntä. Osaaminen ja ammattitaito ovat tunnettuja merki-
tyksiä hiljaiselle tiedolle. Osaamiseksi voidaan käsittää esimerkiksi jokin erityinen tieto 
tai taito jota voidaan mukauttaa myös käytäntöön. Työelämän osaaminen kattaa tiedot ja 
taidot joita työn tekeminen vaatii. Ammattitaito muodostuu edenneen ammattilaisen van-
kasta ja kokeneesta työskentelytavasta. Virtainlahden (2009,47) mukaan Polanyi (1966) 
on määritellyt tietämyksen peruspilariksi hiljaisen aspektin eli sen, että ihmisellä on 
enemmän tietoa kuin hän voi tuoda konkreettisesti esille muille. (Virtainlahti 2009, 23, 
47.) 
On yhä epäselvää mikä on hiljaista ja mikä näkyvää tietoa. Vaikka kaikki näkyvä tieto 
turvaa hiljaiseen tietoon, hiljaisen tiedon käsitettä ei olisi olemassa ilman näkyvää tietoa. 
Collinsin (2010, 11) mukaan myös hiljaisen tiedon eri tasot tulisi erottaa. Sitä on olemas-
sa heikkoa, keskivahvaa sekä vahvaa laatua. Sosiaaliseen elämään liittyvä relationaalinen 
hiljainen tieto, somaattinen hiljainen tieto ja yhteisöllinen hiljainen tieto ovat myös hiljai-
sen tiedon alalajeja. Yleensä kun yksilö oppii jotain uutta, hän tarvitsee osia näistä kaikis-
ta kolmesta hiljaisen tiedon muodosta. Collins (2010, 11) kuvailee tutkimuksessaan 
”Kolmen vaiheen mallia”(”Three Phase Model”), joka on hänen mielestään yleispäte-
vämpi lähestymistapa kuin aiemmat. Hiljaisen tiedon eri lajit tulisi erottaa, jos halutaan 
välttää virheitä etenkin tärkeitä ongelmia tai projekteja ratkottaessa. (Collins 2010, 11.)  
Suomalainen kirjallisuus määrittelee hiljaisen tiedon Hannele Koivusen sekä Tua Haldin- 
Herrgårdin kautta. Koivusen mukaan hiljainen tieto on muun muassa geneettistä, myyttis-
tä ja kokemuksellista ja sitä ei voi tuoda esille sanallisesti. Haldin – Herrgård puolestaan 
näkee hiljaisen tiedon esimerkiksi intuitiivisena, näkemyksellisenä sekä käytännöllisesti 
älykkäänä tietona. Yhteisenä näkemyksenä tutkijoilla on yleensä, että hiljainen tieto on 
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henkilökohtaista, käytännöllistä ja kokemuksen kautta syntynyttä tietoa. (Virtainlahti 
2009, 48.) 
Vastaanottajalla on tärkeä rooli tiedon siirron onnistumisen kannalta. Vastaanottajan mo-
tivaatio, vastaanottokyky sekä oppimiskyvyt ovat muun muassa tärkeitä tiedon siirtymi-
sen onnistumiseksi. Myös oppimisen kulttuuri työyhteisössä korostuu. Oppimista tukeva 
kulttuuri ja oppimisen mahdollisuus kasvuun nousevat tärkeimmiksi vastaanottajan 
asiayhteydessä. Cummingsin ja Tengin (2006) mukaan Yeungia (1999) mukaillen organi-
saatiot, jotka kykenevät mekanismiensa avulla säilyttämään ja kasvattamaan siirrettyä 
tietoa, voivat myös tukea paremmin tiedon sisäistämistä. (Cummings & Teng 2006, 9.) 
Jos organisaation oppimisen ympäristö on sellainen, ettei siellä ole esimerkiksi riittävästi 
aikaa sisäistää uutta tietoa, tiedon vastaanottaja voi olla estynyt sitoutumaan uuden tiedon 
kunnolliseen sisäistämiseen. Vastaanottajan kyky uuden tiedon hyväksymiseksi, säilyttä-
miseksi ja kasvattamiseksi on tärkeää huomioida tiedon jakamisen onnistumiseksi. Tie-
don sisäistämiseksi vastaanottajan tulee arvostaa jaettavaa tietoa. Myös tiedon lähteen 
keskittyminen vaikuttaa tiedonsiirron ulottuvuuteen jonka se luo organisaation oppimisen 
kannustimiksi. Tiedon lähteen uskottavuus sekä sen keskittyminen voivat molemmat vai-
kuttaa siihen, miten paljon vaivaa ollaan valmiita näkemään tiedon siirtymisen eteen. 
(Cummings & Teng 2006, 10.) 
 
4.2 Hiljaisen tiedon näkyväksi muuntaminen mallittamisen avulla 
Hiljasta tietoa voidaan muuttaa näkyväksi mallittamisen avulla. Mallittamisen tuloksena 
on tarkoitus luoda jostakin halutusta ilmiöstä käytännön malli, jota käyttäen kuka vain 
asiasta tietämätönkin kykenee halutessaan toistamaan mallinnetun kohdeilmiön. Mallissa 
on kuvattu, mikä on ehdotonta ja riittävää ilmiön toteuttamiseksi. Organisaatiossa osaaji-
en tietotaitoa voidaan mallittaa taitotiedoksi niin, että myös muut työntekijät voivat hyö-
tyä siitä. Mallittamisen perusajatuksen voi tiivistää lyhyesti ”miten hän tekee sen?”. Or-
ganisaatiossa mallittamisen kautta tuetaan kehittämistä ja oppimista. Mallittamisen kautta 
oppiminen tapahtuu analysoimalla kohdemallien ei-tietoisia taitoja. Mallin avulla muut 
oppivat mallin toiminnan, mutta myös mallitettava oppii mitä osaa eli tiedostaa hiljaisen 
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tietonsa ja pystyy siirtämään sen myös muiden käyttöön. (Toivonen & Asikainen 2004, 
51–52.) 
Mallittamisessa valitaan ensin haluttu, oppimisen kohteeksi tuleva osaaminen. Osaaminen 
voi liittyä esimerkiksi esimiestyöhön. Mallitettavan osaamisen valinnan jälkeen myös 
osaamisen malli valitaan. Tässä vaiheessa tehdään sopimus mallintamisesta. Samalla ky-
sytään lupa mallittamiseen. Tämä tukee myös mallin sitoutumista yhteistyöhön. Kun yh-
teydenpito ja ymmärrys mallin ja mallitettavan välillä toimii hyvin, myös mallituksen 
tulokset ovat hyviä. (Toivonen & Asikainen 2004, 61.) 
Mallittamisen lähtökohtaa kutsutaan mallittamistilaksi. Taustakäynnistäjänä tulisi olla 
kiinnostusta, arvostusta ja ihmettelyä. Ennakkotietämystä ei tulisi olla. Menetelmässä 
haetaan mallitettavan hiljaista tietoa ja joita mallittaja ei tiedä etukäteen. Mallittamishaas-
tattelun voi tehdä tässä vaiheessa. Havainnoinnin avulla voidaan selvittää mallin osaamis-
ta. Mallin ulkoista toimintaa voidaan havainnoida, mutta myös mikroliikkeitä eli esimer-
kiksi eleitä ja sanatonta toimintaa voi seurata. Mallin sisäinen maailma selkiytyy havain-
noinnin avulla. Havainnot testataan mallitettavan haastattelussa. (Toivonen & Asikainen 
2004, 62–63.) 
Mallittaja oppii yleensä myös itse osaamisen, jota hän mallintaa. Mallitettava voi oman 
kokeilun avulla testata tietoja mielessään ja myös käytännössä halutessaan. Haastattelussa 
kysytään mallilta miten hän sai tarkasteltavan taidon aikaan. Haastattelussa kysellään 
mallitettavalta myös hänen ulkoisia ja sisäisiä tekemisiään, etenkin miten hän ajattelee 
asian itse. Mallitettavaa ohjataan kuvaamaan sisäistä ja ulkoista toimintaansa. (Toivonen 
& Asikainen 2004, 63.) 
Mallittamista voidaan hyödyntää esimerkiksi perehdytyksessä. Tällöin uusi työntekijä voi 
mallittaa työntekijöitä, joiden tehtäviin hän on siirtymässä. Myös yksilöllistä oppimista 
voi tukea mallittamisen avulla. Esimerkiksi palautteen antamista voi kehittää tarkastele-
malla rinnakkain tilanteita, joissa palautteen antaminen onnistui ja epäonnistui. Jos orga-
nisaatiossa ollaan aloittamassa jokin suuri kehitys- tai koulutusoperaatio, kannattaa hyö-
dyntää mallintamista pohtimalla mitä osaamista organisaatiossa jo on ja mallittaa se en-
sin. (Toivonen & Asikainen 2004, 70–71.) 
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 4.3 Johtamassa hiljaista tietoa 
Hiljaisen tiedon johtamisen perustana ovat organisaation visio sekä strategia. Visio kar-
toittaa organisaation tulevaisuuden tavoitteet ja strategia määrittelee keinot, joilla ne saa-
vutetaan. Vision tulee olla selkeä ja kaikkien työntekijöiden tiedossa. Organisaation mis-
sion eli perustehtävän tulee myös olla työntekijöille selvillä, ja heidän tulee tietää, miksi 
yritys on olemassa ja mikä sen perustehtävänä on. (Virtainlahti 2009, 61.) 
Henkilöstöjohtamisella (Human Resources Management eli HRM) tarkoitetaan tehtäviä, 
joilla henkilöstövoimavaroja muokataan sekä huolehditaan riittävästä osaamisesta organi-
saatiossa. Henkilöstöjohtaminen huolehtii myös henkilöstön hyvinvoinnista ja motivoimi-
sesta työssä. Henkilöstö nähdään voimavarana johon tulee panostaa. Hiljaisen tiedon joh-
tamisella ja henkilöstövoimavarojen johtamisella on paljon yhteistä: molemmat arvosta-
vat taitavaa henkilöstöä ja haluavat kehittää osaamista. Henkilöstön työkyky ja motivoi-
tuminen sekä sitoutuminen organisaatioon ovat hiljaisen tiedon johtamisen päämääränä. 
(Virtainlahti 2009, 64–65.) 
Henkilöstön kehittäminen on osa henkilöstövoimavarojen johtamisen kenttää. Henkilös-
tövoimavarojen kehittäminen (Human Resources Development eli HRD) on henkilöstön 
tai yleensäkin inhimillisten resurssien kehittämistä. HRD voi olla esimerkiksi järjestettyä 
koulutusta tai työntekijän uran kehittämistä muutoin. Se erottuu toisista henkilöstövoima-
varojen kehittämiskeinoista korostamalla oppimista ja nykyään yhä enemmän epävirallis-
ta oppimista. Oppiminen ja kehittyminen ovat molemmat tärkeitä HRD:n saralla. Oppimi-
sella käsitetään tietojen tai taitojen kasvamista tai muuttumista ja kehittymisellä puoles-
taan jatkuvaa ja pitempiaikaista muutosta tai oppimisen kautta tullutta kehittymistä. HRD 
jaotellaan tavallisesti työpaikan ulkopuolella tapahtuvaan sekä työn ohessa oppimiseen. 
(Virtainlahti 2009, 66.) 
Kun tiedetään mitä tietoa tarvitsee siirtää, voidaan saavuttaa halutut lopputulokset. Siirret-
tävän tiedon kaikki tarpeelliset ainekset tulisi ensin tunnistaa ja sitten jakaa. Tiedonsiirron 
prosessi parantuu, kun tiimin jäsenet tietävät, kuka tietää mitäkin, joten organisaation 
tulisi varmistaa, että käsitykset on asiaankuuluvasti jaettu osapuolten kesken. Näkyvää 
tietoa on hiljaista helpompaa siirtää, mutta sen sisäistäminen voi olla jopa haastavampaa. 
25 
 
Toisaalta taas vahvasti hiljainen tieto, joka on merkitysten ja arvojen sisällä, on vaikeam-
paa siirtää, mutta sen siirtämiseen sitoutuminen ja vaivannäkö voivat johtaa vastaanotta-
jan tiedon syvällisempään ymmärtämiseen. (Cummings & Teng 2006, 12–13.) 
Organisaation oppimisen teoriat ovat osoittaneet, että oppiminen tehostuu, kun ympäris-
tössä on määritelty säännöt ja päämäärät, ja sen jäsenet ymmärtävät sekä arvostavat mui-
den jäsenten erilaisuutta. Vaikka tiedon siirtämistä tukevat toimet, kuten työkierto, ovat 
tärkeitä, on tärkeää tiedostaa myös tiedon siirtymistä vaikeuttavia tai estäviä tekijöitä. 
(Cummings & Teng 2006, 13,15.) 
Tietämyksen hallinta 
Tietämyksen hallinta on osa aineettoman pääoman johtamista. Pääoman kehittäminen 
liittyy myös siihen. Lyhyesti kuvattuna termillä tarkoitetaan organisaation sisäisten ja 
ympärillä olevien tietojen hallintaa ja johtamista. Siihen kuuluvat olennaisina myös t ieto-
jen tunnistaminen, hankkiminen, luominen, välittäminen ja käyttäminen sekä niihin kyt-
keytyvät toiminnot. (Lönnqvist, Kujansivu & Antola 2005, 120.) 
Tietämyksen hallinnan keskipisteenä on tieto- ja viestintäteknologiaa tärkeämpänä ihmi-
nen. Käytännössä tieto- ja viestintäteknologiaa kuitenkin käytetään sovelluksissa. Pää-
määränä on, että ihmisten osaamista voidaan hallita ja tukea. Myös innovaatioihin ja uu-
den tiedon syntymiseen yritetään kannustaa sitä apuna käyttäen. Päätavoite on tuoda or-
ganisaation tiedot kaikkien työntekijöiden ulottuville. Tietämyksen hallinta edesauttaa 
työn tuottavuutta, kun päällekkäinen työ loppuu sen ansiosta. Oikeaa tietoa on helppoa ja 
nopeaa löytää, kun hallinta onnistuu hyvin. Aikaa ei kulu siinä tapauksessa hukkaan tietoa 
etsiessä. Tiedonhallinta kattaa tiedon säilömisen, yhteistyön, raportoinnin ja tiedonhaun 
käytännöt. Organisaatioissa tiedonhallinta on välttämätöntä, koska tietoa on valtavasti. 
Tietovyöryä yritetään kontrolloida hallinnan avulla. (Mts., 120.) 
Tietokannat ja internetsivut ovat eräitä tiedonhallinnan muotoja, joilla sitä voidaan toteut-
taa. Jos esimerkiksi halutaan maksimoida työn tuottavuutta, voidaan luoda tietokantoja 
toimivimmista käytännöistä. Näin organisaation tietoja saadaan varastoitua tietokantoihin. 
Tietoa voidaan käsitellä myös prosessina. Tuolloin johtaminen painottuu organisaation 
osaamiseen ja taitoihin. Tämän kaltainen prosessimainen tarkastelu tietoon on perinteinen 
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tapa. Siinä on tavoitteena prosessin tukeminen ja hallinta sekä tiedosta hyötyminen toi-
minnan ja tehokkaan osaamisen prosessin kautta. Tieto -ja viestintäteknologia on hyvä 
työkalu esimerkiksi oppimisen tukena. (Mts., 121.) 
 
4.4 Hiljainen tieto organisaation avuksi 
Kun hiljaisen tiedon käyttömahdollisuudet ymmärretään, siitä voidaan alkaa hyötyä. 
Muuttuvan ympäristön haasteisiin voidaan vastata hiljaisen tietämyksen avulla. Hyvä 
johtaminen tukee hiljaisen tiedon hyödyntämistä ja sen seurauksena voi syntyä esimerkik-
si uusia tuotteita ja palveluita. Yksilöiden välinen toimiva vuorovaikutus on hyvin tärke-
ää, koska osaaminen on aina organisaation yksilöissä, ja vain jakamalla sen toisilleen sitä 
voidaan hyödyntää työssä. Työilmapiirin tulisi olla luova sekä turvallinen ja työntekijöi-
den tulisi voida uskaltaa kertoa mielipiteitään ja ideoitaan toisilleen. Virtainlahti (2009, 
173) on määritellyt Olavi Mannisen (2008) teokseen perustuen joitakin tekijöitä osaami-
sen kehittymistä tukevalle organisaatiolle. Asiakastyytyväisyyteen tulisi panostaa ja työ-
ilmapiirin tulisi olla avoin sekä muita työntekijöitä arvostava. Oppimiseen ja kehittymi-
seen kannustetaan organisaatiossa koko ajan ja myös palkitaan onnistumisista. Työnteki-
jät huomioidaan aidosti ja heidän hyvinvointiinsa tulee myös panostaa. (Virtainlahti 2009, 
173–174.) 
Hiljaisen tiedon johtaminen edellyttää oppimista. Oppiminen tukee tiedon kehittämistä ja 
rakentamista. Oppija voi hankkia uutta tietämystä tai edelleen kehittää nykyistä tietämys-
tään minkä seurauksena hän toimii tai ajattelee eri tavalla. Kun tietoa jaetaan, tiedon vas-
taanottaja oppii uutta, mutta myös tiedonantaja voi pohtia samalla omaa työtään ja työs-
kentelytapojaan. Informaali eli epävirallinen oppiminen on tärkein hiljaisen tiedon välit-
tymisen kanava. Hiljaista tietoa ei voi jakaa virallisessa koulutustilaisuudessa vaan sen on 
tapahduttava nimenomaan työn ohessa. Oppimista tapahtuu työskenneltäessä koko ajan 
niin tiedostetusti kuin tiedostamattakin. (Virtainlahti 2009, 227.) 
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5 Mentorointi hiljaisen tiedon siirtämisessä 
 
 
5.1 Mentorointi käsitteenä 
Mentori-nimike juontaa juurensa antiikin Kreikkaan, jossa kokenut Mentor-niminen opet-
taja koulutti Odysseusta johtajaksi. Mentorointia on siis käytetty yhteisön kehittämiseen 
jo tuolloin. Kreikan tarun mukaan Ithakaa hallinnut Odysseus lähetti poikansa Thelemak-
hoksen jumalatar Athenen huollettavaksi poistuessaan itse sotimaan Troijaan. Athene 
muuntautui Odysseuksen ystäväksi Mentoriksi. Mentorin tuli toimia pojan ohjaajana ja 
auttaa häntä tehtävässä, johon hän oli syntynyt. Tarun suhde heijastaa kreikkalaisten us-
koa siihen miten ihminen oppii kunnioittamaltaan henkilöltä esimerkiksi arvoja ja tapoja. 
Myöhemmin mentorilla on tarkoitettu muun muassa luotettavaa neuvonantajaa ja opetta-
jaa. Mentori toimii nuoren tukena kasvamisessa ja omien kykyjensä etsimisessä. (Lillia 
2000, 14.) 
Suuri suomalainen tietokirja määrittelee suomen kielessä mentorin nuoren henkilön oh-
jaajaksi tai neuvonantajaksi. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 142.) Mentoroinnilla on 
tavallisesti tarkoitettu kokeneemman sekä vähemmän kokeneen työntekijän välistä työs-
kentelysuhdetta. Mentori eli kokeneempi ohjaaja toimii vähemmän kokeneen eli aktorin 
tukena ja oppaana. Nykyään mentorointisuhdetta on tarkasteltu yhä laajemmin ja mentori 
voidaan nähdä myös muun muassa aktorin roolimallina, opettajana ja rohkaisijana. Sekä 
mentori että aktori haluavat molemmat hyötyä mentorointisuhteesta ja juuri se onkin 
mentoroinnin tarkoituksena. Kaikki mentorointisuhteet ovat ainutlaatuisia ja omannä-
köisiään. Mentoroinnin tärkeimpänä päämääränä on uran kehittyminen sekä ammatillinen 
kasvu. (Rutti, Helms & Rose 2012, 3.) 
 
5.2 Mentoroinnin hyödyntäminen hiljaisen tiedon siirtämisessä 
Organisaatioissa on paljon kokemuksellista osaamista, jota voi olla vaikeaa huomata fyy-
sisesti mutta joka ohjaa työntekijöiden toimintaa. Tällainen tieto on ns. hiljaista, koke-
musperäistä tietoa. Tämän kaltainen tieto vaatii yhteistä, avointa keskustelua työyhteisös-
sä muuttuakseen näkyväksi. Mentoroinnin avulla hiljainen tieto eli kokemukset, näke-
mykset ja osaaminen voivat siirtyä työntekijältä toiselle. (Lillia 2000, 10; Rastas & Eino-
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la- Pekkinen 2001,141.)Mentoroinnin mallia onkin kuvattu osuvasti ”kahden kaupaksi”, 
koska sen kaksisuuntainen ominaisuus hyödyttää niin mentoria itseään kuin myös mento-
roitavaa eli aktoria. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 141.)  
Työntekijöiden työssäoppimista on tutkittu, ja havaittu, että jopa 80 % työtapojen oppimi-
sesta tapahtuu työskentelyn aikana ja 20 % esimerkiksi työpaikan ulkopuolella järjestettä-
vissä koulutuksissa (Toivonen & Asikainen 2004, 12). Hiljaisessa tiedossa on valtava 
määrä yrityksen osaamisresursseista. Hiljaista tietoa ei voi siirtää konkreettisesti eteen-
päin vaan sen on tapahduttava työssä oppimisen kautta. Työntekijöiden oppimista voi-
daan tehostaa, kun hiljainen tieto saadaan siirrettyä optimaalisesti uusille työntekijöille. 
(Toivonen & Asikainen 2004, 12–13.) 
Hiljaisen tiedon siirtämisen strategian kautta työntekijöiden kokemus saa kaipaamansa 
arvostusta, ja sen hyödyntäminen helpottuu. Hiljainen tieto muodostuu kokemuksesta, ja 
teoreettinen tieto on vain perustana sille. Hiljaista tietoa muodostuu työyhteisöissä koko 
ajan. (Toivonen & Asikainen 2004, 39.) Hiljainen tieto vaatii siirtymisensä onnistumisek-
si taitavat opettajat ja innokkaat oppijat, mutta myös ilmapiirin, joka kannustaa itsensä 
kehittämiseen sekä kyseenalaistamiseen. Hiljaisen tiedon jakamisen onnistuminen sillä 
hetkellä sekä myös tulevaisuudessa on tärkeää, koska epäonnistuessaan se voi johtaa ti-
lanteeseen, jossa tietoa ei haluta jakaa muille. (Virtainlahti 2009, 243.) 
Hiljaisen tiedon hyödyntäminen tehostuu työnohjausta tai mentorointia käyttämällä. Hil-
jaista tietoa ei ole ilmaistu tai muotoiltu näkyväksi ja se vaikuttaa jatkuvasti ihmisen käyt-
täytymiseen. Se voi olla esimerkiksi tilanteen ennakoimiseen tai työn kehittämiseen liit-
tyvää tietoutta. Joskus työntekijä ei osaa itsekään kertoa, miksi jokin asia pitää tehdä juuri 
tietyllä tavalla. Hiljainen tieto on mukana esimerkiksi luovissa ratkaisuissa ja laadukkaas-
sa toiminnassa, siksi se pitäisi tunnistaa, tehdä näkyväksi ja hyödyntää organisaatioissa. 
(Roivio & Tunkkari-Eskelinen 2010, 128–129.) 
Hiljaisen tiedon jakajasta on totuttu puhumaan opastajana. Hyvän opastajan rooli on suu-
ri, kun jaetaan hiljaista tietoa. Opastaja voi toimia uuden työntekijän oppaana tai vastuu-
henkilönä jonkin tietyn toiminnan parissa. Hyvän opastajan ominaisuuksiin kuuluu muun 
muassa ulospäin suuntautuneisuus, mutta hänen tulee kyetä kuuntelemaan myös oppijaa 
eikä olla koko ajan itse äänessä. Opastajan tulee olla myös riittävän kiinnostunut kerto-
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maan toiminnastaan. Oppijan motivaatio on myös vähintään yhtä tärkeää kuin hyvä opas-
taja. Taitava opastaja voi kyetä myös lisäämään huonommin motivoituneen oppijan kiin-
nostusta oppimiseen. (Virtainlahti 2009, 244.) 
 
5.3 Mentorointi osaamisen kehittämisessä 
Jokaisella organisaatiolla on omat tavoitteensa, joita kohti työntekijät pyrkivät esimies-
tensä johtamina. Organisaatiossa olevaa osaamista tulee voida johtaa, kehittää ja hyödyn-
tää tehokkaasti. Organisaation johdon tulee tukea työntekijöiden halukkuutta jakaa tietoja 
toisilleen ja kannustaa heitä oppimaan uutta. Oppimisen liittäminen osaamisen kehittämi-
seen voi tapahtua esimerkiksi mentorointia apuna käyttäen. Oppiva organisaatio tukee 
niin yrityksen kuin siellä työskentelevän yksilönkin pärjäämistä alati muuttuvassa toimin-
taympäristössä. Esimerkiksi oppimisen taidot, sen tehostaminen sekä kokemuksesta op-
piminen ja tiedon jakaminen kuuluvat oppivaan organisaatioon. Mentorointi kokoaa kaik-
ki nämä oppimisen osa-alueet ja tukee etenkin oppijan omaa vastuuta oppimisestaan. Or-
ganisaation osaamisen ja sisäisten ja ulkoisten verkostojen hallinta ja tiedon säilyminen 
organisaatiossa on haastavaa. Yksilöllä tulisi olla verkostoja sekä joku antamassa neuvoja 
ja tukea. Mentori voi toimia näin tukijana yksilölle. (Lillia 2000, 9,11.) 
Työurat ovat nykyään yhä vaihtelevampia esimerkiksi osa-aikaisen tai projektiluonteisen 
töiden ollessa tyypillisempiä kuin pitkä ura yhdellä työnantajalla tai samoissa tehtävissä. 
Työurassa korostuu nykyään ajatus osaamisen kasvusta, jonka kautta työntekijä saa lisää 
taitoja ja asiantuntijuutta sekä uusia verkostoja. Pelkästään yksilön osaamisen kasvatta-
minen ei yksinään riitä organisaation menestymiseen, vaan tieto on jaettava myös muille 
työyhteisön jäsenille. (Lillia 2000, 11.) 
Mentorointia voidaan käyttää yhtenä kehittämisen ja kehittymisen muotona organisaati-
oissa. Mentorointi on osa henkilöstön osaamis -ja kehittämiskäytäntöjä sekä strategiaa. 
Mentoroinnilla pitää siis olla selkeät tavoitteet ja niiden on oltava linjassa organisaation 
strategian ja tavoitteiden kanssa. Mentoroinnin tyypillisiä tavoitteita voivat olla esimer-
kiksi erityisten tietojen sekä taitojen säilyttäminen ja lisääminen organisaatiossa, ihmisten 
vuorovaikutuksen sekä yhteistyön kehittäminen tai halu tuoda esiin vaikeasti havaittavas-
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sa olevaa tietoa ja kykyjä sekä tahto hyödyntää niitä. Organisaation kulttuurin ja johdon 
tulee tukea mentorointia (Lillia 2000, 41–42.) 
Mentoroitavan koulutus sekä työkokemus saavat lisätukea mentoroinnin kautta. Mento-
rointi voi tukea organisaatiossa esimerkiksi uusiin haasteellisiin työtehtäviin siirtymises-
sä. Mentoroinnissa on kaksi osallistujaa, joista mentori toimii työkummina ja aktori kehit-
tyjänä. Mentori opastaa ja ohjaa, mutta ei suojele aktoria, ja aktori puolestaan tahtoo ko-
keneemman apua kehittymisensä tueksi. (Valpola 1999, 4.) 
Oppija on pitkälti itse vastuussa oppimisestaan. Hänen tulisi voida kysyä rohkeasti asiois-
ta ja olla oma-aloitteinen. Myös itse tekemällä käytännössä oppii hyvin, koska fyysinen 
toiminta muodostaa muistijäljen, joka palautuu mieleen, kun samaa asiaa käsitellään 
myöhemmin uudestaan. Oppija saa toiminnan kautta varmuutta sekä syvällisempää ym-
märrystä oppimiseensa enemmän kuin vain jotain ohjemanuaalia pänttäämällä. Oppijalla 
on itsellään vastuu motivaatiosta osaamisensa kehittämiseen, mutta esimies voi toki kan-
nustaa ja tukea häntä siinä. (Virtainlahti 2009, 245.) 
Mentorointi on edullinen keino kehittää henkilöstöä. Mentorointi on toimiva ratkaisu or-
ganisaatiossa, kun halutaan esimerkiksi tukea yksilön uraa tai siirtää tietoa kokeneemmal-
ta työntekijältä nuoremmille. Usein mentori ja aktori toimivat saman organisaation sisällä, 
jolloin tapaamiset on helppoa ja edullista järjestää. Yksilön kannalta mentorointia kannat-
taa kokeilla, jos hän esimerkiksi haluaa kehittyä työntekijänä ja selkeyttää käsityksiään 
kehittymisestään tai hän haluaa tulla sujuvammin osaksi organisaatiota ja sitoutua siihen. 
Mentorointia ohjaa aina suunnitelma, jonka mukaan henkilöstöä kehitetään. Mentori ja 
aktori tekevät yhdessä suunnitelman, johon määritellään tavoitteet, mentoroinnin kesto 
sekä aikataulut. Organisaation tavoitteiden tulisi olla perustana myös mentoroinnissa. 
Tapaamiset menevät agendan ohjaamina eli suunnitelman jokin teema valitaan käsiteltä-
väksi juuri sillä tapaamiskerralla. Aktori voi halutessaan kirjoittaa myös oppimispäiväkir-
jaa. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 142–143.) 
Mentorointi on toimiva ratkaisu myös perehdytettäessä työntekijää uuteen yritykseen tai 
asiakasryhmään. Mentori voi auttaa uutta työntekijää opastamalla omalla osaamisellaan ja 
organisaation tuntemuksellaan talon tavoille. Mentorilta on luontevaa tiedustella yksikön 
esimerkiksi organisaation toimintatavoista ja liittää niihin omia uusia näkökantoja. Men-
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toroija voi myös toimia muun muassa valmentajana urakehityksen saralla kuten työnteki-
jän siirtyessä asiantuntijatehtävistä johtotehtäviin. Toiminnan kehittäjänä mentori voi 
raivata tietä uusille toimintatavoille jonkin organisaation muutoksen yhteydessä. (Valpola 
1999, 5.) 
 
Mentori oppijan tukena 
Mentorilla on useita keinoja auttaa ja tukea mentoroitavan oppimista ja kehittymistä. Tai-
tava mentori osaa valita erilaisia lähestymistapoja kunkin oppijan ainutlaatuisuuden mu-
kaan. Mentori voi toimia esimerkiksi kriittisenä ystävänä kertomalla omia mielipiteitään 
ja tarvittaessa antamalla negatiivistakin palautetta. Mentori voi olla myös yhteistyökump-
pani aktorilleen ja esittää erilaisia vaihtoehtoja päätöksiin sekä ongelmien ratkaisuun. 
Roolimallina ja oppaana toimiessaan mentori on esikuvana ja mallina aktorille sekä saa 
myös aktorin toimimaan samankaltaisesti ja inspiroi häntä kohti tavoitteita. Mentorin ei 
tulisi ohjata liikaa aktoria, vaan antaa hänen toimia itsenäisesti ja tehdä omia virheitäkin. 
Myös liiallista kritiikkiä tulisi välttää ja antaa sen sijaan rakentavaa palautetta aktorille. 
(Lillia 2000, 27–29.) 
Aikoinaan hyvä mentori oli iäkäs, kokenut ja arvostettu henkilö, joka oli valmis jakamaan 
osaamistaan myös nuoremmille työntekijöille. Nykyään ymmärretään myös nuorien ja 
vähemmän kokeneiden työntekijöiden pitävän hallussaan arvokasta osaamista ja viisautta. 
Hyvän mentorin tärkeä ominaispiirre onkin tahto jakaa osaamistaan ja tietojaan myös 
muille. (Lillia 2000, 30–31.). Viitala (2005) on kuvaillut hyvää mentoria ammatillisesti 
kokeneeksi, hyväksi kommunikoijaksi sekä halukkaaksi jakamaan osaamistaan. Tärkeä 
merkitys on myös kyvyllä kuunnella. Ikä ei ole kynnyskysymys mentoroinnissa, vaikka 
monilla mentoreilla työkokemusta voi olla jo enemmänkin. Mentorin rooli voi olla esi-
merkiksi valmentaja, joka keskittyy mentoroitavan kehittymiseen, tai hän voi olla rooli-
malli, jolloin hän on esikuvana ja esimerkkinä aktorilleen. (Viitala 2005, 368.) 
Mentorin tulisi olla myös valmis auttamaan muita oppimisessa ja haluta myös itse oppia. 
Taitava mentori kyselee ja kuuntelee aktiivisesti eikä anna valmiita vastauksia mentoroi-
tavalle. Mentorin palautteen tulisi olla kannustavaa. Mentorin tulisi olla arvostettu, ei 
niinkään statuksensa pohjalta, vaan persoonaansa sekä osaamisensa vuoksi. Hän on itse 
esimerkkinä muille ja toimii eettisesti työssään. Mentorin tulisi myös osata antaa riittäväs-
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ti tilaa mentoroitavalle ja tarvittaessa osata väistyä myös syrjään. Tärkeintä mentorille on 
kuitenkin olla oma itsensä, ja erilaiset mentoroijat käyttävät omia vahvuuksiaan opettaes-
saan aktoria. (Lillia 2000, 30–31.) 
 
Mentoroinnin erilaisia muotoja  
Mentoroinnin malleja on hyvin vaihtelevasti. Se voi olla esimerkiksi luonnollista, tilan-
nesidonnaista, ohjattua, epämuodollista tai muodollista. Organisaatiot valitsevat itselleen 
parhaiten sopivan menetelmän mentoroinnille. Mentorointia voidaan tarkastella eräänlai-
sena jatkumona spontaaneista tilanteista tarkasti rajattuihin tapahtumiin. Mentorointia voi 
tapahtua tilannesidonnaisesti, ikään kuin huomaamatta, jos mentori huomaa jonkun kai-
paavan apua ja auttaa häntä ja jos mentoroitava ottaa avun vastaan. Tavallisimmin mento-
rointia tapahtuu vapaamuotoisesti. Vapaamuotoinen mentorointisuhde voi kestää esimer-
kiksi kuukauden, mutta pisimmillään se voi olla jopa koko elämän mittainen. Esimerkiksi 
johtajasta tai kouluttajasta voi tulla mentori siinä vaiheessa, kun hän pystyy pohtimaan 
tilannetta oppijan näkökulmasta ja hänen tarpeidensa pohjalta ja toimii enemmänkin ystä-
vän kuin esimiehen asemassa. Vapaamuotoinen mentorointi kattaa aina silti jonkin tee-
man, johon keskitytään ja jonka tavoitteet on määritelty heti alussa. (Lillia 2000, 17–18.) 
Mentorointi voi käynnistyä milloin vain ja missä vain. Mentorointisuhde on ominaisuuk-
siltaan kahdenvälinen, molemmat osapuolet ovat sitoutuneita ja motivoituneita siihen, 
toiminta on aitoa ja rehellistä sekä oppimisessa käytetään joustavaa asennetta. Mentoroi-
tava on aina itse vastuussa oppimisestaan, mutta mentori voi ohjata häntä ja ehdottaa joi-
tain vaihtoehtoja mentoroitavalle. (Lillia 2000, 19) Mentoroinnissa on käytössä erilaisia 
muotoja miten sitä voidaan toteuttaa. Roivio ja Tunkkari-Eskelinen (2010) ovat jakaneet 
mentoroinnin systemaattiseen eli formaaliin, epäviralliseen eli informaaliin ja luonnolli-
sen spontaaniin mentorointiin. Spontaanissa mentoroinnissa osapuolet eivät saata itsekään 
tunnistaa toimivansa mentoroinnin avulla. Mentoroinnin muodon hahmottelevat suhteen 
syntyminen ja sen kontrollin määrä. Formaalia mentorointia käytetään etenkin systemaat-
tisten ohjelmien osana ja informaalia ilman kolmatta osapuolta eli mentorointia ohjailevat 
vain mentori ja aktori. Systemaattinen ja epävirallinen mentorointi ovat myös tiedostettua 
ja tavoitteen ohjaamaa toimintaa. Kaikkia mentoroinnin muotoja yhdistää luottamus ja 
kokemuksen siirtyminen. (Roivio & Tunkkari- Eskelinen 2010,121.) 
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Mentoroinnin ja työnohjauksen eroavaisuudet 
Työnohjaus ja mentorointi ovat keinoja kannustaa työyhteisöä keskusteluun. Kummankin 
menetelmän tavoitteena on tukea osaamisen ja hiljaisen tiedon aktiivista käyttämistä. 
Haastavien tilanteiden ymmärtämisessä mentorointi ja työnohjaus ovat oivallisia mene-
telmiä ja niillä voidaan myös kehittää ryhmän toimintaa pitkällä aikavälillä. Molemmat 
menetelmät ovat keinoja koulutusmallista, joka painottaa hajanaisen tiedon jakamista. 
Molemmissa korostuu oppijakeskeisyys, oppija on kiinnostuksen kohteena opettajan si-
jasta. (Roivio & Tunkkari- Eskelinen 2010, 118.) 
Työnohjauksella tarkoitetaan ammatillisen kehittämisen menetelmää, joka kestää yleensä 
vuodesta kolmeen vuoteen. Työnohjauksessa tarkastellaan ohjattavan työskentelytapoja 
ohjaajan avustamana. Sen kohteena voi olla yksilö, ryhmä tai työyhteisöryhmä. Myös 
mentorointi on kehittämismenetelmä, mutta se on enemmän osa henkilöstöjohtamista. 
Mentoroinnissa kokeneempi henkilö ohjaa ammattilisissa asioissa toista henkilöä, jolla on 
tavoitteena kehittyä. Mentorointi perustuu aitoon vuorovaikutukseen ja sen luonne on 
valmentavaa. Ohjattavaa voidaan nimittää aktoriksi tai mentoroitavaksi. Erona työnohja-
uksessa ja mentoroinnissa on esimerkiksi se, että työnohjaaja on tavallisesti esimerkiksi 
terveys- tai sosiaalialalta ja organisaation ulkopuolelta tuleva henkilö. Työnohjaus on 
myös mentorointia järjestelmällisempää. Työnohjaaja myös koulutetaan erikseen ja hän 
saa erillisen korvauksen työstään. Mentoroinnissa oppijan vastuu myös on enemmän op-
pijalla itsellään ja työnohjauksessa puolestaan työnohjaajalla. (Mts. 2010, 118–120.) 
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Mentorointiprosessi organisoidussa mentoroinnissa 
VALMISTELUN VAIHEET 
 
1. Työyhteisön valmiuden 
toteaminen ja päätös 
 
2. Mentoroitavien valinta 
 
3. Kehittymistarpeiden mää-
rittäminen 
 
4. Mentoreiden valinta ja kut-
suminen 
 
 
TOTEUTTAMISEN VAIHEET 
 
5. Kehitysparien muodostami-
nen 
 
6. Mentorin orientoituminen 
 
7. Mentoroitavan orientoitumi-
nen 
 
8. Mentorointisuunnitelman -ja 
sopimuksen laadinta 
 
9. Mentorointitapaamiset 
 
SEURANNAN VAIHEET 
 
10. Toiminnan arviointi 
 
11. Raportointi 
 
12. Mentoroinnin kehittä-
minen 
 
13. Sopimuksen päät-
täminen 
 
14. Vaikuttavuuden arvio-
inti 
 
Kuvio 1. Mentorointiprosessin vaiheet. (Nakari, Porenne, Mansukoski, Huhtala 2003, 17, muokat-
tu). 
 
Valmistelun vaiheet 
Valmistelun vaiheessa osallistuvat perehdytetään mentoroinnin toimintaan sekä työyhtei-
sölle perustellaan mentoroinnin käyttöönottamisen tarve. Valmistelussa voidaan käsitellä 
yleisiä mentorointia koskevia asioita kuten mentoroinnin muodon valintaa sekä määritel-
lään tavoitteet. Työntekijöitä informoidaan mentorointiohjelmaan hakeutumisesta ja haki-
joiden sopivuutta ohjelmaan arvioidaan. Mentorit saavat tietoa millaisia odotuksia tehtä-
viin valittaville on. Esimiehen rooli mentoroinnissa on oleellinen heti valmistelusta alka-
en. Myös mahdollisen mentoroinnin yhdyshenkilön tulisi olla mukana jo valmisteluissa. 
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Organisaatiossa tulee pohtia tarkasti, ollaanko siellä valmiita ottamaan mentoroinnin oh-
jelma käyttöön. Yritys ja sen johtamiskulttuuri vaikuttavat valmiuteen samoin kuin joh-
don tuki sitoutua ohjelmaan. Kehitysohjelman tavoitteiden tulee olla samassa linjassa 
työyksikön tavoitteiden kanssa. Jos valmius mentorointiin on vahva työyhteisössä, pro-
sessia voidaan alkaa valmistella ja tiedottaa siitä koko työyhteisölle. Mentoroitavia hae-
taan ja valitaan yhdessä esimiehen ja yhdyshenkilön kanssa. Valinta tehdään esimerkiksi 
aiempien suoriutumisarvioiden kautta. Mentoroitavien valintaan kannattaa kiinnittää 
huomiota, koska se on hyvin tärkeää koko prosessin toimivuudelle ja tuloksellisuudelle. 
Suosituksena on, että johto käynnistää mentorointiprosessin. (Nakari, Porenne, Mansu-
koski & Huhtala 2003, 17.) 
Valinnan jälkeen kartoitetaan mentoroitavan kehittymistarpeet. Mentoroinnin osapuolia 
tuetaan tavoitteiden ja odotusten kartoituksessa. Esimiehet myös sulauttavat mentoroinnin 
muiden kehitysohjelmien rinnalle. Yhdyshenkilöt ovat myös mukana kartoittamassa ta-
voitteita. Mentoroitavan kehitystarpeet saavat näin usean henkilön näkökulman. Mento-
rointiprosessin kaikilla osapuolilla tulisi olla yhtenevä ja selkeä visio tavoitteiden osalta. 
Mentoroitavalle selkenee tässä vaiheessa odotukset ja edellytykset häntä kohtaan. Mento-
rit valitaan yhdessä mentoroinnin osapuolten avulla. Mentorin kohdalla selvitetään hänen 
roolinsa ja tehtävänsä sekä halukkuus ja sitoutuminen tehtävään.(Mts. 2003, 17–18) 
Toteuttamisen vaiheet 
Toteuttaminen alkaa kehitysparien valinnasta. Kehitysparina mentoroinnissa toimivat 
mentoroitava ja mentori. Heidän yhteensopivuutensa on tärkeää huomioida mentorointi-
prosessin onnistumisen takaamiseksi. Myös organisaation koko, rakenne ja kulttuuri vai-
kuttavat mentorointiprosessin onnistumiseen. Kehitysparin persoonallisuus ja henkilöke-
mia ovat olennaisia tekijöitä yhteistyön sujuvuudelle. Mentoroinnin osapuolten ikä, 
osaaminen, kokemus ja motivaatio nousevat myös keskeisiksi tekijöiksi. (Mts. 18–19.) 
Seuraavassa vaiheessa mentorointipari orientoituu tehtäviinsä. Mentorin pitäisi perehtyä 
mentoroitavansa elämäntilanteeseen sekä urakehityssuunnitelmiin kattavasti. Keskustelut 
kehitysparin välillä ovat tärkeitä mentorille, koska hän voi niiden kautta pohtia omaa roo-
liaan prosessissa. Heille olisi hyvä pitää myös yhteinen koulutus- ja ohjauskartoitus, jossa 
mentori saa valmennusta tuleviin tehtäviinsä. Yhteiset keskustelut tukevat myös mento-
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roitavaa osapuolta. Hän voi valmistautua henkilökohtaiseen kehitysprosessiinsa syvälli-
sesti ja kartoittaa omat motiivinsa, odotuksensa ja tavoitteensa prosessiin ryhtymiselle. 
Toiminnalle tehdään suunnitelma ja sopimukset, joissa tulee sopia yhteiset säännöt osa-
puolten välille. Säännöt koskevat esimerkiksi tavoitteita, käytäntöjä, seurantaa ja arvioin-
nin raportointia. Sopimus voi olla suullinen tai kirjallinen. Kirjallinen sopimus tosin takaa 
molempien yhteisten näkemysten toteutumisen paremmin. (Mts. 19.) 
Varsinainen mentorointi käynnistyy tapaamisissa. Suunnitelma ohjaa säännöllisiä tapaa-
misia, joita yleensä on ainakin kerran kuukaudessa ja ne ovat kestoltaan noin pari tuntia. 
Keskustelu tapaamisissa on vapaata ja avointa, mutta konsultoivaa luonteeltaan. Mento-
roitavalla on vastuu omasta kehityksestään, mutta mentori auttaa ja tukee häntä. Keskus-
telun teemat tulevat mentoroitavan tarpeiden kautta, mutta mentori voi toki tuoda myös 
joitain tärkeiksi katsomiaan asioita keskusteluun. Mentoroinnin tapaamiset ovat useimmi-
ten kahdenvälisiä, mutta myös yhteistapaamisia voi järjestää toisten mentorointiprosessis-
sa olevien kanssa. (Mts. 19) 
Seurannan vaiheet 
Mentorointi on tavoitteellista kehittämistä. Sen vuoksi sen toimintaa tulisi arvioida lop-
puvaiheessa. Prosessin tulokset ja vaikutukset on siis myös arvioitava. Mentoroitavan ja 
esimiehen arvioinnit ovat tärkeitä. Onnistuneen mentorointiprosessin positiiviset vaiku-
tukset tulevat esiin vaihtelevina ajanjaksoina. Arviointien pohjustamina olisi hyvä tehdä 
myös johtopäätöksiä ja päättää mahdollisista jatkotoimenpiteistä. Jo heti mentoroinnin 
prosessin alussa pitäisi olla tiedossa kenelle ja miten tulokset raportoidaan niin prosessin 
aikana kuin myös sen jälkeen. Mahdollinen yhdyshenkilö tai esimies seuraa prosessia 
koko ajan. (Mts. 20) 
Palautetta kerätään mentoroinnin kaikilta eri osapuolilta ja onnistumiset kuin myös epä-
onnistumiset todennetaan. Palautteen kautta voidaan kehittää koko mentorointiprosessia, 
niin sen vaiheita kuin myös mentoreita. Mentoroinnin sopimus on määräaikainen. Proses-
sin päättyminen tulee todeta, mutta osapuolet voivat yhä halutessaan pitää yhteyttä. Men-
toroitavan ja mentorin suhde on prosessimainen vuorovaikutussuhde, joka kestää tavalli-
sesti muutaman vuoden ajan. Noin vuoden kestävä mentorointisuhde voi kuitenkin olla 
myös hyödyllinen, jos se tehdään organisoituna. Lopullinen vaikuttavuus arvioidaan kehi-
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tystoimenpiteiden jälkeen, kun niiden tulokset ja vaikutukset on myös jo arvioitu. Arvi-
ointi voidaan tehdä esimerkiksi kehityskeskustelun ohessa. (Mts. 20.) 
 
Mentoroinnin aloittaminen ja kulku 
Tyypillisesti mentorointiprosessin aloittavat henkilöstöammattilaiset. Projektiryhmä on 
tavallinen työskentelymuoto mentoroinnin yhteydessä. Projektiryhmässä toimivat yh-
dyshenkilön johdolla henkilöstöasiantuntijoita ja muita organisaation edustajia. Yh-
dyshenkilön rooli on olennainen mentoroinnin toimivuuden kannalta. Yhdyshenkilön 
tehtäviin kuuluvat esimerkiksi tiedottaminen, tukimateriaalin hankkiminen, mentoreiden 
etsiminen sekä mentorointiparien seuraaminen ja tukeminen. Esimiehen on myös tärkeää 
osallistua mentorointiin, koska syrjään jättäytyminen voi koitua mentoroinnin epäonnis-
tumiseksi. Esimiehen tehtävänä on nykyään enimmäkseen tukea mentoroinnin kehitty-
mistä luomalla keinoja alaisen kehittymiseksi. Esimies voi esimerkiksi antaa alaiselleen 
erilaisia projekteja tehtäväksi. Esimiehen olisi hyvä olla mukana valitsemassa mentoria 
ohjatussa ohjelmassa. (Lillia 2000, 44.) 
Mentorsuhde kestää tyypillisesti noin vuoden, ja tapaamisia on noin kerran kuukaudessa 
muutaman tunnin kerrallaan. Mentoroinnin kestosta ja yhteisistä säännöistä on hyvä sopia 
yhdessä heti alussa. Tapaamisissa käydään läpi jokin ennalta sovittu teema. Mentorointiin 
osallistuvilla tulisi olla luottamusta toisiinsa ja heidän pitäisi toimia tasavertaisina jäseni-
nä. Molemmat osapuolet hyötyvät mentorointisuhteesta: mentori saa uutta näkökulmaa 
asioihin aktorilta sekä tiedostaa oman osaamisensa ja aktori puolestaan voi pohtia omaa 
osaamistaan ja valintojaan. (Valpola 1999, 4.) 
 
Mentoroijan rooli sekä valitseminen organisaatiossa 
Mentoria on kutsuttu vanhastaan myös esimerkiksi kummiksi, luotettavaksi työkaveriksi 
tai opettajaksi. Mentorin olennaisimpia tehtäviä on toimia aktorin oppaana työtehtävissä 
ja tehdä työympäristön toiminta- ja kehitystavat tutuiksi. Mentor toimii myös roolimallina 
ja esikuvana aktorilleen sekä inspiroi pohtimaan aktorin uravalintoja. Mentorointi voi siis 
tukea esimerkiksi työntekijän ammattitaitoa, perehtymistä sekä urakehitystä. Mentorin 
tulisi arvostaa omaa kokemustaan rohkeasti sillä hän käyttää nimenomaan omaa koke-
mustaan ja yhteyksiään mentoroinnissa. Liiketoiminnassa on aina paljon näkymätöntä 
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osaamista, joka voi jäädä ikään kuin vahingossa opettamatta myös uusille työntekijöille. 
Aikoinaan tällainen näkymätön osaamisen opittiin ajan kanssa, työkokemuksen lisäänty-
essä, mutta nykyään mentorointi voi auttaa siinä, koska työmaailma on entistä hektisempi. 
(Valpola 1999, 7.) 
Mentorointisuhde voi olla hyvin säännösteltyä tai toisaalta hyvinkin spontaania, ja mitään 
tarkkaa määritelmää sille ei voi laittaa. Vaihtelua esiintyy muun muassa tapaamisten mää-
rässä ja siinä, mitä keskusteluissa käsitellään. Joissain organisaatioissa mentoriparit mää-
rätään ja toisissa taas mentoroitava saa olla mukaan päättämässä kenet saa mentorikseen. 
Amerikkalaistyylisessä mentoroinnissa korostuu mentoroijan opastuksen merkitys mento-
roitavalle. Eurooppalainen ja myös suomalainen mentorointi perustuvat puolestaan men-
toritavan omaan ajatteluun ja vastuuseen omasta oppimisestaan. Mentorointisuhdetta tu-
kevat avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri sekä osapuolten sitoutuminen suhteeseen. (Vii-
tala 2005, 366–367.) 
Mentorin ja aktorin samankaltaisuus voi kasvaa mentorointisuhteen kypsyessä. Ruttin ja 
muiden (2012, 15) tutkimuksessa ajatusta perustellaan Byrnen ja Nelsonin (1965) veto-
voiman lailla jonka mukaan yksilöt hakeutuvat samankaltaisten ihmisten seuraan. Saman-
kaltaisten kanssa on helpompaa esimerkiksi jakaa tietoja tai työskennellä samanveroisena. 
Monissa organisaatioissa mentorointisuhteen osapuolet määrätään eikä mentorointisuh-
teen osapuolten samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia huomioida. Kovin paljon toistensa 
arvoista ja muista syvällisemmistä ajatusmaailmoista poikkeavat mentori ja aktori saata-
vat voida työskennellä yhdessä, mutta samankaltaisuus tekee mentorointisuhteen hyödyl-
lisemmäksi ja se todennäköisesti kestää kauemmin. Tämä tulisi huomioida mentoroin-
tisuhdetta suunniteltaessa. (Rutti ym. 2012, 15.) 
Mentorointisuhteen merkitys kehitysparille 
Pelkästään mentoroitava ei opi vaan myös mentoroija saa paljon hyötyä mentorointisuh-
teesta, toisinaan jopa aktoria enemmän. Mentorointisuhteessa jaetaan paljon kokemuspe-
räistä tietoa, jonka on yleensä käsitetty siirtyvän vain yhteen suuntaan kokeneemmalta 
kokemattomalle. Kuitenkin etenkin hiljaisen tiedon siirtämisessä heti alussa on ko-
keneemman osapuolen tiedostettava omistamansa tietotaito, ennen kuin sitä voidaan siir-
tää muille. Mentoroitava tuo esiin mentorinsa tiedostamatonta osaamista kysymystensä 
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avulla, ja mentori voi siirtää sitten tietojaan eteenpäin muille. Muina etuina mentori muun 
muassa oppii itsekin lisää organisaatiostaan ja sen toiminnasta toimimalla muuallakin 
kuin omalla alueellaan. Mentori myös voi tarkastella ja pohtia kriittisesti omia ajatuksiaan 
ja toimintamallejaan, jotka eivät toimi enää. Mentori pääsee myös harjoittamaan johta-
juus- ja valmentajataitojaan ja voi kokea onnistuneensa mentoroitavan kehittyessä ja op-
piessa koko ajan uutta. (Lillia 2000, 33.) 
Mentoroitava hyötyy monin eri tavoin mentorointisuhteesta. Hän esimerkiksi kehittää 
osaamistaan, saa esikuvan mentoristaan, laajentaa verkostojaan ja nopeuttaa urakehitys-
tään. Mentoroitavan omalla tahdolla olla mukana mentoroinnissa on tärkeä merkitys. Kun 
mentoroijaa aletaan pohtia, tulee huomioida mentorointisuhteen molempien osapuolien 
yhteensopivuus.  (Viitala 2005, 367.). Mentorointisuhteen tavoitteena on molempien osa-
puolten kehittyminen sekä organisaation hyötyminen siitä. Toisinaan mentorointisuhteet 
eivät onnistu, ja syinä voivat olla esimerkiksi huono henkilöiden välinen kemia, epäsel-
vyydet tavoitteissa, asenneongelmat tai luottamuksen puuttuminen. Myös organisaa-
tiokulttuurin tulisi tukea mentorointisuhdetta ja johdon olla täydellä sydämellä mukana, 
esimerkiksi itsekin mentoroijana toimien. (Lillia 2000, 34–37.) 
Mentoroinnin merkitys koko organisaatiolle 
Sekä mentori että aktori voivat oppia toisiltaan työskennellessään yhdessä, sillä suhde on 
vastavuoroinen. Mentori voi tarjota aktorille hyväksyntää ja rohkaisua työskentelyn tueksi 
ja mentori voi saada itse saada aktorilta viisautta ja toisenlaista ammattitaitoa ja näkökul-
maa omaan työhönsä. (Rutti ym. 2012, 4.) Aktori saa monipuolisesti etuja mentoroin-
tisuhteesta: itsetuntemus syventyy, ammattitaito kehittyy ja organisaatiokulttuuri selkiin-
tyy. Myös työpaikan säännöt ja toimintatavat tulevat tutuiksi aktorille ja hän saa tukea 
uravalinnoissaan. Mentori puolestaan kasvattaa itsetuntemustaan ja tiedostaa oman ko-
kemuksensa ja oppii tuomaan sitä myös esille entistä paremmin. Mentori myös saa tilai-
suuden katsoa asioita tuoreesta näkökulmasta ja oppii tärkeitä johtamis- ja valmentamis-
taitoja.(Valpola 1999, 13.)  
Mentorointi myös nostaa esiin yksilössä piileviä lahjakkuuksia. Tavoitteellisen ja tehok-
kaan kehittämisen tuloksena yksilöt haluavat sitoutua organisaatioon ja näin ollen henki-
löstön vaihtuvuus vähentyy ja kokeneetkin työntekijät ovat motivoituneita työskentele-
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mään organisaatiossa. Mentoroinnin myötä organisaatio muuttuu muutoksissa toiminta-
kykyisemmäksi ja yhteiset arvot sekä yrityskulttuuri vahvistuvat. Myös tuloksellisuus 
sekä suorituskyky tehostuvat organisaatiossa. Mentorointi auttaa ylläpitämään vanhoja 
hyväksi havaittuja perinteitä, mutta tukee myös uusien, luovien toimintatapojen esiin 
tuomista. Mentoroinnin kautta organisaatio oppii, joten se on hyvä henkilöstön kehittämi-
sen menetelmä erityisesti oppivassa organisaatiossa. (Nakari, Porenne, Mansukoski & 
Huhtala 2003, 29.) 
Organisaatio hyötyy mentoroinnista myös esimerkiksi keräämällä uusia kontakteja ja tar-
kastelemalla toimintaansa ulkopuolisten näkökulmien kautta. Organisaatio saa myös tilai-
suuden yksilöitä korostavaan ja joustavaan keinoon kehittää työntekijöitään. Organisaatio 
voi myös saada selville, mikä syy on mahdollisesti estämässä ihmisten etenemistä, tai 
mikä mahdollisesti aiheuttaa tiedon panttaamista työyhteisössä. (Valpola 1999, 13.) 
Mentorointi Jyväskylän Paviljongin infossa 
Infon tehtävään rekrytoidaan ja mentoroinnin osapuolet valitaan siten, että infon tehtäviin 
ei oteta ketään suoraan talon ulkopuolelta. Infon tehtävään kasvetaan talon sisällä erilais-
ten muiden tehtävien kautta. Näin perehdytys ja talon toimintatapojen tunteminen sekä 
tuotteet ja palvelut tulevat tutuiksi pikkuhiljaa työn ohessa. Kun infontehtäviin valitaan 
työntekijöitä, jo siinä vaiheessa kartoitetaan osaamista ja koulutusta infon tehtäviin sovel-
tuvuudesta. Perusohjauksesta talon tehtäviin sekä tiloihin antaa StaffPointin rekrytointi-
työntekijä ja Paviljongin tutustumisesta vastaavat Kongressikeskuksen tuotantojohtaja 
sekä pääinfo. Pääinfo vastaa myös uuden infotyöntekijän perehdyttämisestä. (Pöysti 
2013.) 
Toisinaan voi tulla tilanne jolloin pääinfo ei ole paikalla ja tarvitaan nopeasti vain vähän 
aikaa työssä ollut infotyöntekijä uuden infon lyhyeen perehdytykseen. Tällainen tilanne 
on kuitenkin poikkeus eikä ole käytäntönä infossa. Pääosin perehdytyksen hoitaa siis pää-
info ja hän on infon tehtävien paras asiantuntija sekä tietää työssä huomioitavat ajankoh-
taiset asiat. Henkilöstölle järjestetään koulutuksia kuten palvelukoulutusta ja tällöin myös 
infotyöntekijät saavat saman koulutuksen kuin muutkin vakituiset työntekijät. Organisaa-
tiossa on hiljattain tehty vielä muutos, jossa infoilla on yhteinen yhteyshenkilö jonka toi-
menkuvaa on laajennettu myös palvelujen tuotantoon ja markkinointiin. (Pöysti 2013.) 
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 Mentoroinnin kaltaista toimintaa on hyödynnetty Paviljongin infossa tällä hetkellä lähin-
nä henkilön siirtyessä työtehtävistä toisiin. Mentorointia on siis hyödynnetty perehdytyk-
sessä ja työyksikössä tehtävissä harjoitusvuoroissa, mutta uutta työntekijää ohjaavan 
työntekijän tuki ja neuvot ovat käytössä myös vielä myöhemmin työn aikana. Esimerkiksi 
tällä hetkellä edellinen pääinfo toimii infojen esimiehenä asiakaspalvelu- ja tuotantovas-
taavan nimikkeellä ja hän on siis yhä nykyisen pääinfon tukena hänen työtehtävissään. 
Harjoitusvuorojen määrä katsotaan sen mukaan, onko henkilö työskennellyt ensin muissa 
tehtävissä Paviljongissa esimerkiksi sali- ja kokousavustajana tai messuemona. Yleensä 
kaikki infoon siirtyvät työntekijät ovat tehneet ensin muita Paviljongin työtehtäviä.  
Kuten Viitala (2005) totesi, mentorointisuhde voi olla joko todella säännösteltyä tai toi-
saalta hyvinkin spontaania, ja sitä ei voi määritellä tarkasti joksikin tietynlaiseksi. Organi-
saation päätöksen mukaan mentoriparit joko määrätään valmiiksi ja toisissa taas mento-
roitava saa olla mukana päättämässä kenet saa mentorikseen. Paviljongin infossa pääinfo 
toimii mentorina joten siltä osin mentori on valmiiksi päätetty. Valpola (1999) puolestaan 
kuvaili miten mentori on keskeisessä roolissa aktorin oppaana uusissa työtehtävissä ja hän 
tutustuttaa ohjattavansa työympäristön toimintatapoihin. Mentorointi voi toimia tukena 
esimerkiksi työntekijän ammattitaidolle, perehtymiselle sekä urakehitykselle. Valpolan 
(1999) mukaan mentorointi on hyvä vaihtoehto esimerkiksi silloin, kun työntekijä siirtyy 
uusiin haasteellisiin työtehtäviin. Paviljongin infossa mentoroinnin mallia on hyödynnetty 
tämän kaltaisesti. Mentoroinnin avulla pyritään tukemaan uuden infotyöntekijän pereh-
tymistä ja kehittämään hänen ammattitaitoaan. Infotyöntekijällä on paljon vastuuta työs-
sään ja hän kohtaa erilaisia haastavia tilanteita vaihtelevassa työympäristössä. 
 
42 
 
6 Tutkimustulokset 
 
 
Tutkimuksessa käytettiin kvalitatiivista tutkimusotetta ja tiedonkeruumenetelmänä oli 
teemahaastattelu. Teemahaastatteluissa haastateltiin Jyväskylän Paviljongin infon kuutta 
työntekijää. Haastatteluiden teemoina olivat hiljainen tieto, mentorointi sekä työntekijöi-
den oppimista ja hiljaisen tiedon siirtymistä tukevat käytännöt ja työympäristö. Haastatte-
lut suoritettiin yksilöhaastatteluina ja kaikki haastattelut nauhoitettiin. Haastattelujen jäl-
keen tutkimustulokset analysoitiin ja litteroitiin sanatarkasti. Haastattelut tehtiin syyskuun 
2013 aikana Paviljongin infotoimistossa.  
 
 
Tiedon siirtyminen infossa 
Kysyttäessä infon tiedonsiirrosta haastateltavat pitivät sitä pääosin onnistuneena, mutta 
myös kehitystä kaivattiin joiltakin osin. ”Kyllä siinä vähä on ongelmia. Että huomaa sen, 
et sillon mitä tein iltaa ja viikonloppua niin ja harvemmin, kun tekee niin sitten se tieto ei 
saman lailla siirry.”, kertoi haastateltava B. Lähes kaikki haastateltavat toivat esille sen, 
että ongelmalliseksi voi nousta esimerkiksi se, että infon vuoroja tekee melko harvoin tai 
vain lähinnä iltavuoroja. Tällöin tieto ei välttämättä välity heille niin hyvin kuin jos tekisi 
vuoroja koko ajan säännöllisesti tai lähinnä päivävuoroissa. Myös se, että työpaikalla 
työskentelee paljon ihmisiä tuo omat haasteensa tiedonsiirtoon. Silti tiedon siirtymiseen 
oltiin pääosin melko tyytyväisiä ja tiedon siirtymisen esteet ja haasteellisuus ymmärret-
tiin. 
mutta sitten kun suurin osa on semmosia, et käy niinkun, ei tee silleen satunnaisesti tai 
tekee satunnaisesti ja just hyvin vaihtelevasti ja osa tekee usein ja osa tekee harvoin niin 
se niinku vaikeuttaa sitä tiedonkulkua. (Haastateltava E) 
No on tietysti niinku se, että kun tää pyörii tälleen vuokrafirmalla niin se, että joku ihmi-
nen saattaa käydä kerran kuussa, joku saattaa olla täällä joka päivä… Et se on kun ei oo 
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säännöllisiä työaikoja ja ei oo niinkun talon omii työntekijöitä niin se on välillä hanka-
laa.(Haastateltava F) 
Myös omaa aktiivisuutta korostettiin tärkeänä tekijänä tiedon siirtymisen varmistamises-
sa. Infossa tietoa kulkee hyvin suuri määrä joten sen siirtämisen haaste ymmärrettiin 
haastateltavien keskuudessa hyvin. Omalla aktiivisuudellaan voi taata myös sellaisen tie-
don siirtymisen, joka on vaarassa unohtua kertoa esimerkiksi kiireen takia. 
No niinku, jos..mun mielestä ihan hyvin. Siinä on..aina pystyttäs parantamaan, mutta mä 
ymmärrän myös sen kuinka hankalaa se on, kun sitä tietoa on niin paljon. Että tiedonsiir-
to onnistuu aina sitä paremmin mitä aktiivisempi sä itse oot. Et se tiedonsiirto meidän 
talossa tarkoittaa, et sun pitää aktiivisesti etsiä sitä tietoa.(Haastateltava C) 
 
Yhteistyö ja työkulttuuri infossa 
Infon työntekijät tekevät paljon yhteistyötä myös muiden Paviljongin työntekijöiden 
kanssa. Yhteistyön toimivuus takaa tiedon siirtymisen ja hyvä ilmapiiri tukee tiedon siir-
tymistä myös olennaisesti. Infon työntekijänä tiedon välittäminen sekä saaminen ovat 
todella tärkeitä tekijöitä työn onnistumiseksi. Haastateltavat olivat kaikki tyytyväisiä or-
ganisaation hyvään ilmapiiriin, toimivaan yhteistyöhön sekä matalaan kynnykseen kysyä 
asioista muilta, jos ei itse tiedä jotain. Yksi haastateltavista kuvasi työyksikön ilmapiiriä 
seuraavasti: ” Toimii. …tai jos joku soittaa ja kysyy jotain ja ei tiiä vastausta niin pitää 
sitten kysyä, mutta se on aina helppoa, että kaikkee saa kysyä, että ei kukaan oo koskaan 
vastannu, että mitä sää multa kysyt, niin se on mun mielestä aika hyvä.” 
Myös toinen haastateltavista toi vahvasti esille sen, että muilta kysymiseen on kannustet-
tu, jos ei itse tiedä jotain. Matala kysymisen kulttuuri helpottaa hänen mukaansa myös 
työssä aloittamista. kun tietää, että aina on joku, jolta kysyä. Kaikki haastateltavat toivat 
esille sen, että voivat aina kysyä joltakin tarvittaessa joko paikan päällä itseltään tai sitten 
soittamalla, jos henkilö ei ole töissä sillä hetkellä. 
se kynnys siihen, että kysyy apuu niin on tosi matala. Et siinä mielessä mun mielestä on 
ollu niinku helppo alottaa tavallaan työt, koska tietää aina, että voi soittaa, jos tulee hätä 
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et vaikka onkin fyysisesti yksin niin ei sitten kuitenkaan joudu pulaan, jos tulee joku tilan-
ne.(Haastateltava F) 
 
Hiljainen tieto infossa 
Infon työntekijöistä neljälle hiljaisen tiedon käsite oli tuttu entuudestaan ja kahdelle vä-
hemmän tunnettu käsite. Omin sanoin hiljaista tietoa kuvatessaan haastateltavat kuitenkin 
osasivat aika hyvin selittää, mitä se heille merkitsee.  
Hiljainen tieto ainakin itelleni tällä hetkellä merkitsee sellaista, että siinä on semmonen 
tieto mikä tulee niinku asiakkaalta. Ei välttämättä ihan suoraan niinku sano sitä, vaan 
että kuulee sen siitä jotakin toista kautta. (Haastateltava A) 
…semmoseen osaamiseen ja semmoseen niinku tietyllä tavalla ammattitaitoon liittyvää 
tietoutta, jota ei niinku, et esimerkiks mää en pystyis sitä mistään koulun penkiltä saa-
maan vaan se on niinku semmosta, semmosia tiettyjä käytäntöjä ja tuota ja 
mm..semmosia niinkun tavallaan muuttuvia asioita mahollisesti siellä työympäristössä tai 
työssä jotka sitten joko siirtyy työntekijältä toiselle tai ei…(Haasteltava D) 
No hiljanen tieto on mun mielestä sellasta tietoa, joka niinko jonka ihmiset niinku tietää 
miten niinku tavallaan on aina tehty mut sit se ei välttämättä, sitä ei kukaan tajua sanoa 
ääneen tai sitä ei välttämättä lue missään, koska sitä pidetään ehkä itsestään selvänä tai 
jotenkin sellaisena et sitä ei ymmärrä. Et joku toinen, uusi ihminen ei välttämättä ymmär-
rä sitä asiaa. (Haastateltava E) 
Varmaan tällaista tavallaan, onks se jotain informaatiota mikä vähä niinku välittyy il-
man, että joku sitä varsinaisesti kertoo? (Haastateltava F) 
Kysyttäessä haastateltavilta miten he hyödyntävät joko omaa tai muilta saamaansa hiljais-
ta tietoa, nousi esiin muun muassa muilta erityisesti toimintaa seuraamalla opittuja ja 
edeltäjiltä saatuja toimintamalleja sekä ohjeita, joita voitiin haastateltavien mukaan hyö-
dyntää runsaasti infon työssä. Yksi haastateltava kertoi esimerkin, jonka mukaan hiljaista 
tietoa voidaan hyödyntää käyttämällä esimerkiksi jossain aiemmassa tapahtumassa toimi-
vaksi havaittua toimintamallia myös seuraavassa tapahtumassa. Toinen haastateltava ku-
vasi hiljaisen tiedon välittämisen haasteeksi sen, ettei aina tiedä tai osaa ajatella, mitä 
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kaikkea uudelle infon työntekijälle tulisi kertoa. Hiljaisen tiedon jakamisen tarve ilmenee 
enemmän vasta itse tilanteen tullessa kohdalle. ”Mutta se lähinnä siinä tilanteessa tulee 
sitten… sitä ei välttämättä silleen tiedosta, että tiedät sen, että sitten kun tulee se tilanne 
päälle, niin se pitää siinä melkein sitten opastaa, että näin tässä toimitaan.” Kenenkään 
mielestä tietoa ei pantata infossa ainakaan tarkoituksellisesti, ja kaksi haastateltavista 
mainitsi, että he saattavat joskus unohtaa kertoa jostain asiasta muille, mutta tahallista 
tiedon kulun estämistä ei kenenkään mielestä ole työpaikalla.  
No sitä hyödyntää koko ajan periaatteessa tässä sitä niinku, että jos varsinkin jos oot 
tuossa infon nimenomasessa työssä niin se, että ai nyt on tällanen tilanne, tällane oli sil-
lonkin ja me toimittiin sillon näin, niin sä tiedät että kannattaako toimia niin vai kannat-
taako toimia jollakin toisella tavalla. Ja tietenkin se kokemus tuo sitä varmuutta siihen 
työhön---”(Haastateltava C) 
Kyllä mää ainakin sillon kun tähän oon töihin tullut niin sillon edeltäjältäni paljonkin 
ottanut niinku muistiin kaikkia mitä hän sanoi ja kertoi, että tässä asiassa, esim. jossakin 
asiassa voisi niinkun paremmin toimia joku toinen juttu mitenkä tehä sitä. (Haastateltava 
A) 
No lähinnä, se tulee ehkä siinä, että mä yritän tarkkailla muita ihmisii, kun ne tekee töitä 
ja seurata mitä ne tekee ja sitte myös siitä ehkä bongailla jotain juttuja mitä mä en oo 
jostain lukenu tai mitä mä en tiiä ja sit mä kysyn et onko se nyt noin ja mitä tapahtuu. 
(Haastateltava F) 
Hiljaista tietoa yritettiin myös välittää oman toiminnan kautta muille työntekijöille. Hil-
jaista tietoa on dokumentoitu haastateltavien mukaan tapahtumien raportteihin, info-
kansioon sekä erillisiin viesteihin, jonka vuoroon tuleva info lukee. Infoilla on käytössään 
puolen tunnin siirtymäaika infon työvuoron vaihtuessa jonka aikana edellinen info kertoo 
tärkeitä tietoja seuraavalle vuoroon tulevalle infolle. 
Ja sit tietysti, kun jos on ite jotain huomannu että kukaan muu ei oo tätä sanonu mulle 
niin mä yritän myös sit sanoa sitä uusille. Et silleen viedä sitä eteenpäin että jos on jotain 
mitä mulle ei aikoinaan oo kerrottu niin yritän ainakin sen kertoa muille (Haastateltava 
F) 
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Uuden infon työntekijän tietojen ja taitojen varmistaminen 
Uusi työntekijä tarvitsee paljon erilaisia tietoja ja taitoja aloittaessaan työt infossa. Haas-
tateltavat nostivat uuden tekijän tärkeistä ominaisuuksista esille etenkin stressinsietoky-
vyn, kyvyn vastaanottaa tietoa sekä oma-aloitteisuuden ja kyselemisen taidon. Infon työs-
sä tarvittavien tietojen ja taitojen välittymiselle pidettiin työpaikalla käytettävää mento-
rointia todella hyvin toimivana menetelmänä.  
No ei saa mennä paniikkiin vaikka tuntuu, että on kauheesti kaikkee ja sit ylipäätään sel-
lanen, että on vaan ystävällinen tai sellanen..miten sen sanois..helposti lähestyttä-
vä.…Mun mielestä niinku voi vaan seurata niitä kokeneita ja sitte oppia niiltä niin siinä 
jo oppii paljon. (Haasteltava F) 
Työoppaat ja ohjeet 
Työtehtävien ohjeistamisessa haastateltavat eivät juuri kaivanneet lisää tukea kirjallisten 
oppaiden muodossa. ”Ei mun mielestä, koska siinä on ihan hirveesti sitten niinku, esimer-
kiks, kun sanoo uuelle työntekijälle, että tässon tää info-opas, lue tää! Sit ne on sen jäl-
keen sillain mitä mä just luin? Et ei niinkun mun mielestä se on paljon parempi, että 
opastetaan käytännössä”, kertoi yksi haastateltavista. Haastateltavat toivat esiin, että lii-
kaa tietoa saa heti ryöpyttää uuden työntekijän käsiteltäväksi, koska infossa on niin paljon 
erilaista tietoa ja käytännöt muuttuvat tapahtumien mukaan. Yksi haasteltavista kaipasi 
myös atk-ohjelmista kirjallisia ohjeita, aina kun uusia ohjelmia tulee infojen käyttöön.  
Info-opas oli pääasiallinen opas, jota kaikki infot käyttivät paljon työssään apuna ja he 
pitivät sitä myös hyvänä oppaana etenkin työssä aloittaville infoille. Kolme haastatelta-
vista oli sitä mieltä, että info-opasta tulisi yrittää jopa tiivistää tai muokata sitä helpommin 
käytettäväksi: ”…sit taas tavallaan sekin, että kuinka paljon tietoo sä pystyt vastaanotta-
maan, että jos sulle lyödään semmonen opas eteen, että tästä teet kaiken, että tuota en 
näkis ainakaan että pitäis olla niinku laajempia.”, pohti yksi haastateltavista. Yksi haas-
teltavista mainitsi, että olisi helpompaa jos opasta voisi enemmänkin selata löytääkseen 
etsimänsä tiedon, kuin nykyisellään sitä tulee lukea kuin kirjaa, koska se on niin laaja: ” 
esimerkiks tuo info- opaskin on jo aika itessään hirveen pitkä, niin niin, sit vähän sillain, 
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että mitä sinne kannattaa laittaa tai mikä on semmosta oleellista tietoo kuitenkin, että 
koska, sitä on niin paljon.”  Haasteena tiivistämiselle haastateltavat kertoivat kuitenkin 
sen, että nykyisessä info-oppaassa olevat tiedot ovat kuitenkin toisinaan tarpeellisia joten 
niistä on vaikeaa karsia osaa pois oppaastakaan. Yksi haastateltava toi esille sähköisen 
käyttöoppaan ja hänen mielestään uusille työntekijöille tulisi ilmetä selkeämmin mistä 
mikäkin asia löytyy info-oppaasta. 
Mentorointiin ei ole infossa tällä hetkellä kirjallista opasta tai ohjeistusta, vaan se tehdään 
täysin käytännön varassa. Infossa ei myöskään ole yhtenäisiä sääntöjä kuinka mikäkin 
työtehtävä tulisi opettaa vaan mentoroija saa itse aika pitkälti opettaa sen mukaan, miten 
häntä itseään on opetettu aikoinaan samaan työtehtävään tai minkä tavan hän itse on to-
dennut toimivimmaksi työtehtävän hoitamiseen. 
Elikkä se on periaatteessa tosi kokemuspohjasta myös se mentorointi että varmaan kaikki 
ottaa mallia kuinka ihteensä on opetettu ja sitten ihan se kun käytännössä tekee sitä työtä 
niin oppii että hei tää on helpompi tehä näin tai että tän voi tehä tälleenkin niin sit on 
helpompi opettaa vähän omalla tavallaan ja sitten taas tää kuka oppii, niin hänkin var-
masti sitten. Jos tekee pitempään niin osaa soveltaa sitten sitä tietoa niinku.(Haastateltava 
C) 
…ei mua oo kukaan opettanu, että opeta näin seuraavia vaan mä opetan sillä tavalla, kun 
musta tuntuu, että ne on loogisin oppia. … Niin sitten mä opetan sille seuraavalle sitten 
taas sen miten mä koen, että se on helpompi tehä vaikka se seuraava voisikin kokea, että 
se ois helpompi tehä jollain toisella tavalla. Et sinänsä se saattaa vähä olla, että se muut-
tuukin…(Haastateltava B) 
 
Mentorointi työssä oppimisen tukena 
Mentoroinnin käsite oli pääpiirteittäin tuttu kaikille haastateltaville. Mentorointia pidettiin 
infon ja myös muiden työtehtävien kuten aulapalvelun tai kokousavustuksen työtehtävien 
opettelussa hyvin toimivana menetelmänä. Haastateltavat kuvasivat hyötyinä esimerkiksi 
turvallisuuden ja varmuuden tunnetta työtehtävissään, kun vieressä on joku, jolta kysyä ja 
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joka ohjaa kokoa ajan. Ohjaajan työskentelyä seuraamalla voi oppia itse esimerkin ja mal-
lin kautta.  
Mentorin tukea työssä arvostettiin myös myöhemmässä vaiheessa, kun uusi infotyöntekijä 
toimi jo itsenäisesti tehtävissä. Mentorin tuki oli joko työpaikalla fyysisesti läsnä tai esi-
merkiksi puhelinsoiton päässä. Kaikki haastateltavat toivat tämän esille ja pitivät sitä hy-
vänä käytäntönä infon työssä. 
No mun mielestä mentorointi on sellain et joku sua osaavampi tai kokeneempi ihminen 
auttaa ja avustaa sua, opastaa uuteen työhön tai uuteen tehtävään. Ja on ehkä myöhem-
minkin sitten niinko..tukena. On sellanen kenen puoleen kääntyä. (Haastateltava F) 
Mentoroinnin kestosta kysyttäessä kukaan haastateltavista ei osannut sanoa tarkkaa aikaa, 
joka uuden työntekijän tulisi vähintään työskennellä mentorin kanssa, jotta olisi valmis 
työskentelemään myös itsenäisesti. Mentoroinnin keston määräytymistä kaikki haastatel-
tavat pitivät hyvin tapauskohtaisena. Tarvittaviin harjoitusvuorojen määrään vaikuttavat 
paljon mentoroitavan oppimiskyvyt ja myös se, onko uusi info tehnyt jo aiemmin työpai-
kalla muita työtehtäviä. ”Toiset oppii nopeammin kun toiset. Sitten toisilla on pitempi 
aika, kun ne on ollu jo Paviljongissa töissä se tietenkin aina lyhentää sitä aikaa, koska 
sitä semmosta hiljasta tietoa siitä kuinka Paviljongissa palvellaan vaikka asiakkaita tai 
kuinka Paviljongissa kaikki toimii niin on jo olemassa valmiiks. Eli sulla on se kokemus 
jo siitä, että miten tämmösiä tapahtumia..et vaikka sä et ois infona sitä kokenu, mutta sä 
oot jonakin muuna henkilönä”, kuvasi haastateltava C. 
Haastateltavat toivat esille sen, että mentoroinnin kestoa tärkeämpää on se, että uusi info-
työntekijä pääsisi tekemään mentorinsa kanssa mahdollisimman monta erilaista vuoroa 
ennen kuin jää yksin työvuoroon. Kaikki vuorot, eli esimerkiksi konsertin iltavuoro, eroa-
vat kuitenkin käytännöiltään tavallisesta päivävuorosta. ”Että kun niitä..tai en mä tiiä 
onko se kesto niinkään, että enemmän ehkä se, että onko ollu, että minkä verran siinä 
ehtii tulla niitä erilaisia tilanteita.tai..erilaisia tapahtumia. Tai niinku konsertti on erilai-
nen kun messut, on erilainen kun joku seminaari “kertoi haastateltava B. 
Useimmat info-työntekijät ovat toimineet ensin esimerkiksi kokousavustajina ja aulapal-
velun työtehtävissä. Esimerkiksi haastateltavistani kaikki työntekijät olivat tehneet aluksi 
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työpaikalla muita työtehtäviä kuten naulakkopalvelua, kokous- ja saliavustajan töitä sekä 
roudausta eli kokoustilojen kalustamista. Kaksi haastateltavaa toi esille sen, että joskus on 
tuntunut, että on laittanut uuden työntekijän hieman liian aikaisin yksin vuoroon, mutta he 
ovat kuitenkin pärjänneet hyvin työssään. Myös yksi muu haastateltava toi esiin, että jos-
kus ei ole ehditty käydä kaikkea läpi, kun joutuu jo yksin vuoroon, mutta toisaalta mo-
lemmat toivat esille myös sen, että aina tulee uusia tilanteita ja tekemällä oppii joten jos-
sakin vaiheessa pitää vain uskaltaa toimia jo itsenäisesti. 
No välillä siinä on vähän tiukkoja tilanteita, että välillä tulee niinkun aika nopeilla syklil-
lä ja pitäs hallita aika nopeassakin tilanteessa että tota niin välillähän siihen toivottas 
enemmän aikaa, mutta välillä kun sitä ei ole niin sit on mentävä millä niinku ite pääsee 
menemään. Mutta siihen pyritään tottakai, että siihen on tarpeeksi aikaa. (Haastateltava 
A) 
…et tottakai aina tulee sit välillä semmosia tilanteita et jotain ei oo keretty mennä läpi ja 
voi tulla vähän stressiä, mutta kyllä siitä yleensä selvitään sitten kuitenkin.(Haastateltava 
F)  
 
Dokumentointi 
Tietoa kerätään infossa esimerkiksi info-oppaaseen, viestikansioon ja muihin tietokantoi-
hin tietokoneelle. Raportteja kirjoitetaan kokouksista ja muistakin tapahtumista. Rapor-
tointia tekevät esimerkiksi kokousavustajat ja infot. Dokumentointia tulisi haastateltavien 
mielestä lisätä, mutta joskus esimerkiksi kiireisen messutapahtuman aikaan se voi olla 
hyvin haasteellista muistaa. Haasteita toivat myös se, ettei aina tiedetty mikä on oleellista 
tietoa kirjata tai mikä on muuttunutta tietoa esimerkiksi info-oppaassa. Tarkennusta kir-
jaamiseen haluttiin esimerkiksi sen vuoksi, ettei tieto jäisi vain työntekijälle itselleen esi-
merkiksi lähetyksiä vastaanottaessa. 
Mmm, no noita viestikansioohan meillä on ollu, pitäs varmaan aktiivisemmin päivitellä, 
et ihan kaikki pienetkin jutut laittas siihen, et vaikka että olen ottanut vastaan laatikon x 
ja se löytyy paikasta y. Koska jos ei sitä laita, niin ei sitä sit yhtään tiiä, että mikä se on. 
Ja ehkä ei pitäisi myöskään ajatella, että minä kuitenkin tämän myöhemmin teen, et riit-
tää että minä tiedän. (Haastateltava B) 
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Eli ihan kaikkee ei todellakaan oo dokumentoitu. Ja tietysti vois ja pitäisi yrittää muistaa 
paremmin dokumentoida semmosia tilanteita joista oikeesti vois olla jollekin hyötyä et 
tietää miten se meni. (Haastateltava C) 
… pitäs aina vaan niitä uusia juttuja ja kaikkee aina vaan muistaa kirjata johonkin ylös, 
että mistä siellä niinku oikeesti puhutaan ettei oo sillain, että ai niin, tää oli vielä, ai niin 
tuo. (Haastateltava B) 
Joskus on vaan niin vaikee sitte erottaa, että mikä vaatii sen et se kirjotetaan ylös ja mikä 
ei (Haastateltava F) 
No sitä dokumentointia pitäisi muistaa tehdä enemmän. Ja sitä pitäis niinku, pitäis saada 
semmonen varmuus kaikille, että ne saa tehä sitä. Että saa esimerkiks siitä info- oppaasta 
poistaa vanhaa tietoo, ei tarvii oottaa, et se vastaava huomaa, että tuo on vanha tieto 
vaan, että joka ikinen info saa sitä muokata.(Haastateltava C) 
 
Sijaisjärjestely ja palaverit 
Sijaisjärjestelmää pidettiin haastateltavien mukaan melko toimivana. Tänä syksynä infoja 
on koulutettu lisää, mikä on auttanut sijaisten löytämisessä. Joskus aiemmin haastateltavi-
en mukaan saattoi olla hankalampaa löytää sijaista, jos joku vaikka sairastui, mutta tällä 
hetkellä tilanne on haastateltavien mukaan melko hyvä. Pääinfona työskentelee vain yksi 
infon työntekijä, joten hänen sairastumisensa voisi olla riskitekijä työyksikössä etenkin 
jos sairastuminen olisi pitempiaikainen, koska on joitakin tehtäviä kuten kulkuluvat sekä 
kuukausittaiset raportit, joita vain pääinfo osaa tehdä. Kolmen haastateltavan mielestä 
pääinfon osaamista ei tulisi siirtää muille, koska se kuormittaisi heitä vain lisää ja tietoa 
on nyt jo niin paljon hallittavana. Kolme haastateltavista puolestaan piti varteenotettavana 
vaihtoehtona sitä, että pääinfon osaamista jaettaisiin 2-3 muullekin infolle, esimerkiksi 
juuri sairaustapausten varalta. Muiden alan työntekijöiden osaamisen jakamista kaikille, 
pääinfojen muille infoille jakamaa tietoa lukuun ottamatta, ei pidetty tarpeellisena. Esi-
merkiksi tekniikan tietämystä ei siis tarvitse jakaa kaikille työntekijöille haastateltavien 
mielestä. 
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…tässä talossa on se, aikalailla se sanonta, että Paviljonki-ammattilaiset että tota tässä 
talossa osaa vähän jokainen tehä jokaista ja siihen pyritään kun tähän uusiakin rekrytoi-
daan (Haastateltava A) 
No joskus on haastavaa saada tekijöitä työvuoroihin ja sit varsinkin jos joku tulee ki-
peeks, että sen takia pitää kouluttaa koko ajan uusia että jos käy jotain tommosta että 
joku oikeesti tulee kipeeks niin että sitten ei olla ihan pulassa. (Haastateltava C) 
Yhteisistä palavereista haastateltavat olivat hieman eri mieltä. Kolmen enemmän infossa 
työskennelleen haastateltavan mielestä palavereita tulisi olla nykyistä useammin ja sään-
nöllisemmin. ”kyllä niitä vois tietysti olla enemmänkin, että siinä sitten käytäs vähä niin-
ku säännöllisemmin läpi asioita”, kertoi yksi haastateltavista. Kolme enemmän infon 
vuoroja tehnyttä haastateltavaa mainitsi kerran kuussa pidettävän infojen palaverin olevan 
hyvä käytäntö ja yhden haastateltavan mukaan siitä on jo keskusteltukin työyhteisössä, 
että palavereita olisi noin kerran kuussa nykyisen satunnaisemman käytännön sijaan. Ny-
kyisellään palaverit olivat lähinnä tarpeen mukaan, esimerkiksi jonkin ison tapahtuman 
alla järjestettäviä, ja kolmelle vähemmän infon vuoroja tehneelle haastateltaville se oli 
hyvä käytäntö myös jatkossa. Turhia palavereita ei luonnollisestikaan haluttu. Esimerkik-
si kesäaikaan, kun talossa on hiljaista tapahtumien osalta, palavereita ei haastateltavien 
mielestä tarvitse pitää. Yksi haasteltavista piti kerran kuukaudessa tai kerran viikossa pi-
dettäviä palavereita liian usein pidettävinä, koska niihin tullaan usein silloin, kun ei olisi 
muuten töissä, koska hän käy vain silloin tällöin tekemässä työvuoroja. Vähemmän infon 
vuoroja tehneet haastateltavat toivat esille sen, etteivät aina pääse infojen palavereihin, 
koska käyvät vain silloin tällöin vuoroissa eivätkä he työskentele säännöllisesti kahdek-
sasta neljään -työvuoroissa. 
Ehkä vois olla enemmän. Siitä on jo puhuttu, että ois vaikka niinku kerran kuukaudessa 
tämmönen palaveri, jossa käytäs muuttuneita asioita ja tämmösiä tai että vaikka katottas, 
että nyt on tulossa tämmöset isot tapahtumat niinku katottas, että nyt on messut, nyt on 
tämä, sitten vois, vois niissä käyä sitten vähän pääpiirteittäin käyä läpi mitä esimerkiksi 
info tekee tai tämmöstä.(Haastateltava B) 
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Uuden työtehtävän oppiminen 
Kaikki haastateltavat pitivät mentoroinnin mallia hyvänä menetelmänä niin infon tehtä-
viin siirryttäessä kuin muissakin työtehtävissä kuten kokousavustuksessa ja roudauksessa. 
Toisen työntekijän työskentelyä seuraamalla, harjoitusvuoroilla ja riittävällä asioiden tois-
tolla sekä kertaamisella saavutettiin haastateltavien mielestä tehokkaasti oppiminen. Pi-
dettiin tärkeänä, että aina on joku katsomassa alussa vierestä miten uusi työtehtävä sujuu, 
ja että voi vielä kysyä tarvittaessa. Mentorointi ja harjoitusvuorot, joissa pääsee itse teke-
mään ja joku neuvoo yhä vieressä, olivat kaikkien haastateltavien mielestä parhaat keinot 
oppia uusi työtehtävä. 
Ihan katsomalla vierestä ja olemalla niinku harjotusvuorossa toisen kanssa ja ihan kokei-
lemalla itse. Parhaiten oppii silleen, kun kokeilee ja toinen vaikka kattoo vierestä miten 
se meni. Paljon oon kuullut semmosta, kun infossa paljon kouluttaa ihmisiä, et he kokee 
sen hirveen hyvänä, että olen siinä niinkun siellä taustalla, katson koko ajan että niinkun 
tilanne menee ok ja annan toisen tehä (Haastateltava A) 
Oikeestaan sillä, että mä oon siinä harjotusvuorossa. Et joku näyttää niinku mitä se tekee 
ja mä teen perässä. Tai että hän kattoo, kun mä teen. Ja neuvoo siinä samalla että kyllä 
maun mielest niissä harjotusvuoroissa oppii kaikist eniten. (Haastateltava F) 
 
Poislähtevän työntekijän tiedon siirtäminen muille työntekijöille 
Haastateltavien mielestä myös poislähtevien työntekijöiden tiedot on dokumentoitu ja 
välitetty vähintäänkin suullisesti seuraavalle infotyöntekijälle. Toisaalta tyypillisempää 
infossa oli, että henkilö on siirtynyt muihin tehtäviin ja on yhä samassa työyksikössä joten 
häneltä voitiin yhä tarvittaessa kysyä asioista. ”Että nyt tässä ainakin tässä se edeltäjä, 
jonka tilalle minä tulin niin hän kyllä niinku suu vaahoten kyllä kerto kaikkia mahollisia, 
että tuli paljo niinku tietoo…mistä oli niinku tosi hyvä niinku kuulla ja kyllä mää niitä 
listasinkin tosi paljo itelleni ylös samalla kun hän niitä kerto niin mulla kynä sauhus kans 
siinä vieressä.”, kuvasi haastateltava A. Myös toinen haastateltava toi esille sen, että 
edellinen työntekijä siirtyi muihin tehtäviin ja kertoi hänelle suullisesti työssä tarvittavia 
tietoja. Toinen haastateltava toi esille myös sen, katoaako hiljaista tietoa siinäkin jonkin 
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verran, jos edeltäjä ei muista kertoa kaikkea.  ”kun hän siirtyi muihin tehtäviin niin oltiin 
yhessä niinkun tässä, semmosena hiljasena päivänä ja käytiin läpi näitä asioita mitä niin-
ku mun pitäsi tietää.  Elikkä se on se, että istutaan alas ja kerrotaan seuraavalle, mutta 
siinäkin on sitä hiljasta tietoa mikä voi olla, että unohtaa, että, että ai niin tämäkin pitäisi 
sanoa. (Haastateltava B) 
Omaa aktiivisuutta pidettiin hyvin tärkeänä, niin lähtevän työntekijän kuin uudenkin, ti-
lalle tulevan työntekijän kohdalla, jos joku lähtee pois tai siirtyy muihin tehtäviin. ”myös 
se oma aktiivisuus on siinä tärkeetä, että sää kysyt, jos sä et tiiä. Niinku ennen ku se toi-
nen lähtee. Että kyllä se on ihan hyvin toiminu. Että tottakai paljon jää aina sanomatta ja 
paljon pitää ite selvittää”, totesi haastateltava C. 
Yksi haastateltavista toi esille ongelman, onko kaikkea tietoa dokumentoitu tai taltioitu ja 
ehdotti, että sitä voisi varmistaa keskustelemalla pois lähtevän kanssa esimerkiksi rauhas-
sa lounaalla hänen tietojensa siirtämisen turvaamiseksi. Myös toinen haastateltava epäili, 
siirtyisivätkö poislähtevän työntekijän tiedot muille työntekijälle, koska työntekijät tule-
vat henkilöstövuokrausyrityksen kautta. 
”ongelmatilannehan tulee siinä, että tässä vaihtuu tosi paljon ihmisiä ja sit saattaa vaih-
tuu myöskin sellanen henkilö, joka on ottanut vastaan hiljasta tietoa ettei hänen tilalleen 
oo niinku palkattukaan ketään että mihin se tieto oikeesti sit jää, katooko se kokonaan vai 
ottaako sen joku ylös?”…kun talossa kuitenkin on tosi paljon niinkun vaihtuvuutta, kun 
on extra- työntekijöitä, henkilöstövuokrauksen kautta ja muuta vastaavaa niin tuota siinä 
on ehkä semmonen ongelma (Haastateltava A) 
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7 Johtopäätökset ja pohdinta 
 
Tutkimuksen kohteena olivat hiljaisen tiedon siirtyminen sekä mentoroinnin hyödyntämi-
sen kehittäminen Jyväskylän Paviljongin infossa. Tutkimuksen tavoitteena oli todentaa 
hiljaisen tiedon siirtymisen ja mentoroinnin hyödyntämisen nykytila ja teemahaastattelui-
den, niissä ilmenevien kehityskohteiden ja teoreettisen viitekehyksen tukemina tuoda esil-
le kehitysehdotuksia. Tutkimus rajattiin tarkastelemaan hiljaisen tiedon siirtämismene-
telmistä ainoastaan mentorointia ja tutkimuskohteena oli Jyväskylän Paviljongista ainoas-
taan infon työyksikkö. Teoreettisessa viitekehyksessä tarkasteltiin hiljaisen tiedon ja men-
toroinnin lisäksi elinikäistä oppimista sekä oppivaa organisaatiota, koska ne tukevat hil-
jaisen tiedon välittymistä. Aiheena hiljainen tieto ja mentorointi olivat tutkijalle tuttuja 
opiskelujen kautta ja se tuntui mielenkiintoiselta aiheelta monitasoisuutensa takia, vaikka 
aihe oli myös haastava samasta syystä. Tutkimus alkoi tutkijan tutustumisella aihepiirin 
kirjallisuuteen ja teemahaastattelun runko muodostui aiheeseen perehtymisen jälkeen. 
Teoriaosuutta tarkennettiin ja rajattiin lisää tutkimuksen edetessä. 
Tutkimuksessa selvisi, että hiljaisen tiedon siirtymisessä työntekijältä toiselle on hyvät 
perusta esimerkiksi toimivan yhteistyön, sujuvan kommunikaation sekä hyvän työilmapii-
rin ansiosta. Joitakin kehityskohteita nousi kuitenkin esille. Dokumentaatiota kaivattiin 
lisää ja tarkennusta siihen, mitä kaikkea tulisi kirjata ylös. Työoppaista info-oppaasta kai-
vattiin selkeämpää ja helpommin luettavaa. Mentorointiin ei ole tällä hetkellä erillisiä 
kirjallisia ohjeita mentoroijalle, vaan jokainen työntekijä opettaa seuraavaa työntekijää 
niin kuin häntä itseäänkin on opetettu ja muokkaamalla sitä niin, miten hän itse kokee 
asioiden olevan helpoiten hoidettavissa. Työyksikössä voitaisiin pohtia erillisen mento-
roinnin ohjeiden tarpeellisuutta jolloin toiminta olisi tavoitteellisempaa ja yhtenäisempää 
kuin nykyään. Mentorointia pidettiin kuitenkin todella hyvänä menetelmänä oppia uusi 
työtehtävä infon tehtävissä ja muissakin Paviljongin tehtävissä joten se on todella hyvä ja 
hyödyllinen käytäntö varmasti myös jatkossa. Myös palavereiden osalta kaivattiin sään-
nönmukaisuutta enemmän. Säännölliset infojen palaverit kerran kuukaudessa olivat yksi 
kehitysehdotus pitempään infossa työskennelleiden haastateltavien mielestä. Hiljaisen 
tiedon siirtymisen suurimmiksi esteiksi haastateltavat mainitsivat kiireen esimerkiksi ison 
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tapahtuman aikana, epäsäännölliset työvuorot ja vuokratyöntekijöiden jatkuvan vaihtu-
vuuden. 
Tutkimuksen luotettavuus 
Luotettavuutta lisäsivät yksilöhaastattelun valinta haastattelumenetelmäksi sekä haastatte-
luiden nauhoitus kaiken tiedon keräämisen varmistamiseksi. Teemahaastattelut nauhoitet-
tiin ja laitteet testattiin etukäteen. Ne toimivat kaikkien haastatteluiden aikana moitteet-
tomasti ja äänenlaatu oli hyvä haastatteluissa. Teemat oli valittu etukäteen ja niitä tarken-
nettiin tarvittaessa lisäkysymyksillä. Haastatteluista sai paljon tietoa ja yksilöhaastattelut 
takasivat sen, että kaikkien haastateltavien näkökulmat tulivat esille eikä ryhmän vaiku-
tusta tutkimusaineistoon ole. Haastateltavat toivat haastatteluiden aikana esiin samoja 
asioita ja kehitysehdotuksia eli tutkimustulokset saturoituivat. Osin saturaatio jakaantui 
enemmän ja vähemmän infovuoroja tehneiden näkemyksiin asioista. Kehitysehdotukset 
infoon on laadittu haastateltavien esittämien kehitysehdotuksien sekä teoreettisen viiteke-
hyksen perustalta. 
 
Kehitysehdotukset infoon 
Kehittämiskohteiksi nousivat haastatteluista esille dokumentoinnin lisääminen ja tarken-
taminen, info-oppaan selkiyttäminen sekä palavereiden säännöllisempi ja useammin tois-
tuva toteutus. Jos joku työntekijä lähtee organisaatiosta kokonaan pois, hänen tietojensa 
jakaminen muille työntekijöille voisi turvata yhden haastateltavan ehdotuksen mukaisesti 
esimerkiksi varaamalla rauhallisen keskusteluhetken ennen työntekijän poistumista. Do-
kumentaation kehittämisestä yksilöt hyötyvät siten, että niistä on helpompaa löytää tiedot, 
miten jokin tilanne pitäisi hoitaa, miten muut ovat tehneet ja kokivatko he toimintamallin 
hyväksi vai pitäisikö kokeilla jotakin toista toimintatapaa. Dokumentointia lisäämällä ja 
tarkentamalla voidaan varmistaa tiedon siirtyminen myös satunnaisesti työskenteleville 
työntekijöille sekä muissakin kuin pelkästään päivävuoroissa työskenteleville. Jo käytössä 
oleva työvuoron siirtymän raportointi tukee toki myös tätä tiedonsiirtoa. Ehkä toisinaan 
raportointi voisi olla myös kestoltaan nykyistä pidempi, jos vuoroon tuleva henkilö ei ole 
ollut työvuoroissa pitkään aikaan. Tiimin kannalta yhtenäinen ja tarkka dokumentointi luo 
heille yhtenevän käytännön kirjaamiseen ja erimielisyyksiä toimintatavoista ei tule niin 
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helposti. Organisaation kannalta dokumentaation kehittäminen tukee toimintamallien tar-
kastelua ja kehittämisen tarvetta. 
Työntekijöiden oppimista ja kehittymistä tukevat myös palaverit. Palavereiden avulla 
yksilöt saavat ajankohtaiset ja tarvittavat tiedot sekä kuulevat myös kollegoidensa näkö-
kulmia ja kokemuksia esimerkiksi jonkun asiakaspalvelutilanteen hoitamiseen. Palaverit 
hiovat myös tiimihenkeä ja tukevat yhteistyötä muiden työntekijöiden kanssa. Organisaa-
tion kannalta palaverien avulla löytyy uusia ideoita ja kehittämiskohteita. Infojen palave-
reissa yksilöillä on mahdollisuus kehittää omaan työhön liittyviä päätöksiä ja tuoda esille 
kehityskohteita. Yksilöt ja tiimit voivat saada palautetta ja myös organisaatio saa palautet-
ta toiminnastaan esimerkiksi asiakaspalautteita käsittelemällä palaverin aikana. Palave-
reissa tulisi olla avoin ja keskusteleva ilmapiiri, jota esimies voi tukea ja rohkaista siihen. 
Palavereiden lisäämisestä voidaan keskustella vielä infon työyksikössä: olisiko tarvetta 
lisätä ja säännöllistää niitä 
Mentorointia pidettiin hyvin toimivana sekä onnistuneena keinona perehdyttää ja koulut-
taa uusia infoja ja työntekijöitä yleensäkin joten se kannattanee säilyttää organisaatiossa 
myös jatkossa. Mentorointi tukee hyvin myös hiljaisen tiedon siirtymistä joten siihen 
kannattaa panostaa myös jatkossa etenkin info-pisteessä.  
Info-oppaan selkiyttäminen voisi myös olla yksi kehittämisen kohde, sillä nykyisellään se 
koettiin melko raskaaksi lukea ja hankalaksi etsiä jotain tiettyä, tarvitsemaansa tietoa no-
peasti. Opasta voisi yrittää tiivistää tai selkeyttää entisestään, säilyttäen kuitenkin olennai-
set tiedot siinä. Yksi haastateltavista mainitsi toimivina listan muodoissa olevat työohjeet, 
mitä kaikkea esimerkiksi päivän aikana tulee tehdä. Info-oppaasta voisi mahdollisesti 
yrittää poimia enemmän joitakin tehtäviä tällaiseen listan muotoon, niiltä osin kuin se on 
mahdollista tai tehdä listauksia erillisiksi työohjeiksi info-oppaasta. Työoppaita päivittä-
mällä yksilöt voivat löytää helpommin työssään tarvitsemansa tiedot ja toimintamallit 
ovat yhtenäisempiä. Organisaation kannalta työoppaista tulee esiin heidän arvonsa ja ha-
lutut toimintamallit joilla tapahtumia ja tilaisuuksia tulisi hoitaa.  
Myös erillisen mentoroinnin oppaan tarpeellisuudesta voisi keskustella työyksikössä li-
sää. Kaksi haastateltavista toi esille, että opas, kuinka perehdytät muita infon työhön, voi-
si olla hyödyllinen mentoroijalle itselleen. Infossa on paljon erilaisia sijaisia joilla on kul-
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lakin omat, erilaiset toimintatapansa ja uusi työntekijä tai harjoittelija oppii sitten juuri 
sen tietyn mentorin toimintatavat. Toki mentorin persoonan tuleekin tulla ilmi mentoroin-
nissa, mutta yhtenäisten käytäntöjen tarve mentoroinnin toteutuksessa voisi olla hyvä 
selvittää työyksikössä.  
Myös pääinfon tietojen jakamisesta esimerkiksi 2-3:lle infon työntekijälle voisi olla hyö-
tyä, ettei kaikki hänelle kuuluva tietous olisi ainoastaan yhden henkilön varassa. Erilliset 
työohjeet mentorointiin voisivat myös tukea tavoitteellisempaa ja yhdenmukaisempaa 
käytäntöä työtehtävissä.  
Jos työyksikössä on valmius sekä tahtoa järjestää organisoidumpaa mentoroinnin toteu-
tusta, Nakarin ja muiden (2003) mentoroinnin prosessin malli voisi toimia suuntaa anta-
vana mallina. Organisoidumpi mentoroinnin käyttö voisi toimia kehitysmenetelmänä laa-
jemminkin kuin perehdytyksessä. Tällöin huomiota tulisi kiinnittää kohdeorganisaatiossa 
nykyistä enemmän suunnitelmallisuuteen jo ennen prosessin alkamista sekä arviointiin ja 
raportointiin toiminnan päätyttyä. Mentorointi ja hiljaisen tiedon siirtäminen ovat kuiten-
kin hyvällä pohjalla organisaatiossa, koska kaikki haastateltavat pitivät ilmapiiriä hyvänä 
ja avoimena ja yhteistyö muiden työntekijöiden kanssa toimii hyvin. Kukaan ei myöskään 
panttaa tietoa itsellään organisaatiossa ainakaan tarkoituksella. Haasteita organisaation 
toimintaan tuovat kiire, usein vaihtuvat työntekijät sekä satunnaiset työvuorot, jos yksi-
kössä ei työskentele säännöllisesti. 
 
Oppimisen tukeminen organisaatiossa 
Oppimista tulee tukea, koska henkilöstö motivoituu tällöin paremmin työtehtäviinsä ja 
sitoutuu todennäköisemmin organisaatioon pidemmäksikin aikaa. Työssäoppiminen käy-
tännössä on tehokkaampaa ja nopeampaa kuin esimerkiksi jonkin koulutustilaisuuden 
kautta oppiminen. Työssäoppimisen avulla työntekijä pääsee heti käytännön työtehtäviin 
ja vierellä oleva ohjaaja tai mentori tukee ja neuvoo häntä koko ajan. Mentori näyttää 
ensin mallia miten toimia missäkin tilanteessa ja tehdä käytännössä. Myöhemmin mento-
roitava voi itse soveltaa oppimaansa tekemällä asioita niin kuin hän toimivimmaksi ko-
kee.  
58 
 
Oppimista tukeva työympäristö toteutuu Paviljongin infossa avoimen ilmapiirin ja muilta 
työntekijöiltä kysymisen matalan kynnyksen kautta. Erilaiset työoppaat ja työohjeet tuke-
vat myös oppimista. Infoille on esimerkiksi info-opas pääasiallisena työoppaana sekä 
viestikansio ja erilaiset raportit varmistamassa tiedon siirtymistä työntekijältä toiselle. 
Raporteista ja tietokannoista voi löytää dokumentoitua hiljaista tietoa esimerkiksi siitä 
miten jokin tapahtuma tai tilanne on hoidettu aiemmin, miten siinä kannattaisi toimia 
myös tällä kertaa. Esimerkiksi sali- ja kokousavustajille on myös omat erilliset kirjalliset 
työohjeensa ja he voivat aina kysyä infolta neuvoja käytännön asioissa. 
Kuten teoriaosuudessa aiemmin kerrottiin, Rastaan ja Einola-Pekkisen (2001) mukaan 
johdon tehtävänä on muun muassa uusien toimintatapojen kokeilemiseen ja ideointiin 
kannustaminen. Myös avoin ja keskusteleva ilmapiiri sekä henkilöstön sitouttaminen ovat 
johdon vastuulla. Paviljongin infossa mentorointi kannustaa kokeilemaan uusia toiminta-
tapoja, kun oppija voi huomata jonkin paremman toimintatavan itselleen sopivaksi ja tuo 
sen sitten myös käytännön työhön. Myös mentori voi toista ohjatessaan tarkastella ja poh-
tia omia toimintatapojaan. Infossa kaikki haastateltavat pitivät ilmapiiriä hyvänä ja heidän 
mielestään oli helppoa kysyä muilta työntekijöiltä neuvoja ja tehdä yhteistyötä. Hyvä il-
mapiiri ja yhteishenki tukevat hiljaisen tiedon siirtymistä työntekijältä toiselle sekä men-
toroinnin onnistumista. Paviljongissa yritetään motivoida henkilöstöä kouluttamalla heitä 
erilaisiin työtehtäviin ja sillä, että he voivat edetä esimerkiksi aulapalvelun tehtävistä in-
fon tehtäviin. 
Kuten Sydänmaanlakka (2007) mainitsi, organisaation tietoja ja taidot tulisi tuoda koko 
organisaation yhteiseen käyttöön ja apuna siinä voi käyttää esimerkiksi tietojärjestelmiä. 
Paviljongin infossa työntekijöiden osaamista yritetään jakaa kaikille esimerkiksi mento-
roinnin avulla, dokumentoimalla kokouksia ja muita tilaisuuksia sekä palavereiden avulla. 
Mentoroinnin kautta tehtävissä aloittava info saa kokeneemman infotyöntekijän tiedot ja 
taidot tuekseen ja pystyy soveltamaan niistä omaan työskentelyynsä toimintamalleja. Do-
kumenteista voi lukea aiempia käytäntöjä vastaavissa tilanteissa. Palavereissa työntekijät 
voivat esimerkiksi vaihtaa kokemuksiaan ja ajatuksiaan sekä saada tietoa mahdollisista 
muuttuvista asioista. 
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Elinikäisen oppimisen työkulttuuri näkyy Jyväskylän Paviljongissa siten, että työntekijöi-
tä halutaan kouluttaa ja kehittää koko ajan. Aulapalveluista voi edetä esimerkiksi kokous-
avustajaksi ja siitä infon tehtäviin. Infon osaamista kehitetään myös koko ajan koulutus-
ten avulla ja opettamalla esimerkiksi uusien tietojärjestelmien käyttöä. Osaamista voidaan 
hyödyntää Paviljongissa kilpailukeinona, koska henkilöstön ajan tasalla olevat tiedot ja 
taidot sekä niiden jatkuva kehittäminen tukevat myös organisaation menestystä sekä työs-
sä viihtyvyyttä. Organisaation tulee myös pysyä ajan tasalla kehityksessä, joten infonkin 
tiedot ja toimintamallit muuttuvat tapahtumien ja tilaisuuksien mukaan ja tietoja päivite-
tään koko ajan esimerkiksi tapahtumien ja muiden tilaisuuksien ordereihin, joita infot 
käsittelevät tapahtumien valmisteluita järjestäessään. Koska työelämä on nykyään tietoa 
korostavaa, henkilöstöä tulee kehittää oppimisen kautta ja vaihtaa tietoa koko ajan. 
Osaamisen johtamisessa korostuu nykyään juurikin yksilöiden oppiminen ja osaaminen, 
joten Paviljongissa se on huomioitu hyvin työntekijöiden ammatillisen kehittämisen tu-
kemisessa. Tärkeää on myös tulevaisuuden hahmottaminen, jotta pysytään mukana alan 
kilpailussa. Avoin kommunikointi ja henkilöstön sitouttaminen korostuvat johdon tehtä-
vissä ja niihin on panostettu Jyväskylän Paviljongissa hyvän työilmapiirin ja sujuvan 
työntekijöiden välisen yhteistyön sekä työntekijöiden sitouttamiseen on panostettu juuri 
työntekijää motivoivana mahdollisuutena edetä ja kehittyä työtehtävissä. 
Hiljainen tiedon siirtäminen ja sen merkitys organisaatiolle 
Organisaatioiden toimintaympäristön muuttuessa koko ajan, tulee myös organisaation 
itsensä muuttua. Muutos tapahtuu osaamisen tunnistamisen sekä tukemisen kautta ja hen-
kilöstöä kehittämällä. Työntekijöillä on hallussaan paljon kokemusperäistä tietoa, jota he 
eivät aina itsekään tunnista saati osaa tuoda sitä myös muiden työntekijöiden käyttöön. 
Kuten Toivonen ja Asikainen (2004) totesivat, hiljaisessa tiedossa on suuri osa yrityksen 
osaamisresursseista. Hiljainen tieto tulisi siis tunnistaa, tehdä näkyväksi ja kyetä myös 
siirtämään sitä eteenpäin, jotta siitä olisi hyötyä yrityksen menestystekijänä. Hiljaisen 
tiedon siirtämisen menetelmiä tulee sen vuoksi tukea ja kehittää. Hiljaista tietoa ei kui-
tenkaan voi siirtää konkreettisesti eteenpäin vaan sen on tapahduttava työssä oppimisen 
kautta. Paviljongin infossa kaikki haastateltavat kertoivat oppivansa parhaiten uuden työ-
tehtävän käytännön työssä kokeneemman ohjaajan eli mentorin toimintaa seuraamalla. 
Myöhemmin harjoitusvuorojen aikana työntekijät oppivat myös itse tekemällä mentorin 
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seuratessa heidän tekemistään yhä vierellä. Mentorointi tukee erinomaisesti juuri hiljaisen 
tiedon siirtymistä työssä oppimisen lisäksi ja on yksi tehokkaimmista menetelmistä siirtää 
sitä työntekijältä toiselle. Mallintamista on hyödynnetty Paviljongin infon työohjeistuk-
sissa eli erilaisiin työtehtäviin on olemassa ohjeita miten toimia missäkin tilanteessa tai 
työtehtävässä. Ainoastaan mentorille ei ollut työyksikössä erillisiä toimintaohjeita, miten 
perehdyttää uusi infotyöntekijä, vaan uuden työntekijän ohjaaminen on kokemuspohjaista 
ja omien toimintatapojen soveltamista tällä hetkellä. 
 
Mentoroinnin hyödyntäminen hiljaisen tiedon siirtämisessä 
Kuten Virtainlahti (2009) totesi, hyvän opastajan merkitys on suuri, kun hiljaista tietoa 
siirretään muille työntekijöille. Mentorointi on toimiva ja tehokas keino siirtää hiljaista 
tietoa työntekijältä toiselle. Hiljainen tieto, jota on vaikeaa havaita tai tuoda kirjalliseen 
muotoon, siirtyy parhaiten käytännössä yhdessä toimimalla. Uuteen työtehtävään siirryt-
täessä mentorointia voidaan hyödyntää etenkin organisaatioissa, joissa mentoroinnin osa-
puolet työskentelevät samassa organisaatiossa. Tapaamiset on tällöin helppoa järjestää, ja 
opinnäytetyön kohdeorganisaatiossa Paviljongissa, mentorin tuki ja tiedot olivat käytössä 
vielä pitkään perehdyttämisen jälkeenkin työntekijän yleensä työskennellessä yhä työyk-
sikössä. Paviljongin infon mentorointi on melko vapaamuotoista, mutta sitä voidaan to-
teuttaa organisaatioiden mukaan myös hyvin organisoituna, jos mentorointi päätetään 
valita viralliseksi henkilöstön kehittämismenetelmäksi. Henkilöstön osaamisen kehittämi-
seen tulisi panostaa organisaatioissa, koska ovathan työntekijät sen tärkein voimavara ja 
menestyksen aikaansaajia. Kun työntekijä kokee, että hänen osaamisensa kehittämisestä 
ollaan kiinnostuneita, hän kokee itsensä arvostetuksi ja motivoituu entistä paremmin työ-
tehtäviinsä. Jos hiljaista tietoa ei tunnisteta organisaatiossa eikä sen siirtymiseen työnteki-
jältä toiselle kiinnitetä huomiota, jää paljon arvokasta tietämystä ja osaamista hyödyntä-
mättä. Mentorointia kannattaisi hyödyntää organisaatioissa etenkin työntekijän siirtyessä 
uusiin työtehtäviin, mutta myös muutoin ja laajemminkin hiljaisen tiedon välittymisen 
kanavana. 
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Liitteet 
 
Liite 1 Teemahaastattelun runko 
 
Haastateltavan taustatiedot 
 
 Ikä 
 Työaika infossa  
 Työtehtävät/ työnkuva. Millaisissa vuoroissa työskentelet pääosin infossa? 
 
Hiljaisen tiedon tunnistus ja merkitys työyhteisössä 
 
 Onnistuuko tiedonsiirto miten hyvin työpaikallasi, sen tärkeys? Onko joitakin es-
teitä tiedon siirtymiselle? Jos, miten voisi poistaa? 
  Infon/ kongressin työilmapiiri ja yhteistyö muiden työntekijöiden kanssa. Kuvai-
le.  
 Onko hiljainen tieto tuttu käsite? Kuvaile omin sanoin käsitettä. 
 Miten hyödynnät/ tuot esille hiljaista tietoa omassa työssäsi? Kuvaile.  
 Oletko siirtänyt hiljaista tietoa muille tai muut sinulle? Kuvaile keinoja. Onko sitä 
dokumentoitu jotenkin? 
 Panttaako joku tietoa? Jos, osaatko kertoa miksi? 
 
Mentorointi hiljaisen tiedon siirtämisessä: 
 
 Oma määrite 
 Onko mentoroinnin malli mielestäsi toimiva infon koulutuksessa ja työssä? 
 Minkälaista tietoa tai taitoja uusi työntekijä mielestäsi tarvitsee eniten? Miten sen 
jakamisen voisi varmistaa? 
 Onko Paviljongissa yleisiä ohjeita työtehtäviin/mentorointiin? Tukevatko ne op-
pimistasi ja työskentelyäsi riittävästi?  
 Onko joitakin työtehtäviä jotka vain tietty henkilö osaa? Pitäisikö tätä osaamista 
jakaa myös muille jotenkin? Miten? 
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 Miten hyvin mentorointi tukee työssä osaamistasi? Hyötyvätkö sekä mentori että 
oppija, molemmat mielestäsi?  Kuvaile miten. 
 Onko mentoroinnin kesto sopiva? Jos ei, kauanko sen tulisi kestää mielestäsi? 
 
Kehittämismenetelmien tukeminen työpaikalla: 
 
 Onko sijaisjärjestely mielestäsi toimiva? Kuvaile. 
 Onko yhteisiä palavereita riittävästi? Ovatko ne mielestäsi hyödyllisiä? 
 Oletko tehnyt myös muita työtehtäviä Paviljongissa? Miten/millä keinoilla opit 
parhaiten uuden työtehtävän? 
 Jos joku työntekijä lähtee pois, miten hänen tietonsa siirtyy muille? Onko tiedot 
dokumentoitu jotenkin? 
 Kehitysehdotuksia osaamisen tukemisesta/kehittämisestä/hiljaisesta tiedon siirtä-
misestä/mentoroinnista 
